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Diplomsko delo obravnava prisotnost Machiavellijevih idej vodenja v izbranih primerih 
državne uprave in širšega javnega sektorja. Namen diplomskega dela je predstaviti vidike 
vodenja, ki jih je v svojih delih opisal Machiavelli, ter preučiti, koliko so te metode 
vladanja žive tudi danes. Raziskovalo se je, koliko so makiavelistična načela (načela po 
Machiavellijevih idejah) uporabljena pri vodjih v državni upravi in širšem javnem sektorju 
v Sloveniji, ter primerjalo, v kateri izmed preučevanih skupin je ta delež večji. V raziskavi, 
ki je potekala preko spleta, je sodelovalo 60 vodij iz Finančne uprave in javnega šolskega 
sistema Republike Slovenije. Uporabljen je bil vprašalnik, ki je vključeval test Mach IV, ki 
meri prisotnost makiavelizma pri posamezniku. Analiza rezultatov je pokazala, da imajo 
primerjani vodje nizko stopnjo makiavelizma, z nižjo stopnjo v državni upravi. Ugotovljeno 
je bilo neujemanje makiavelizma kot razvite družbene strategije z Machiavellijevimi 
idejami. Poleg pomenskega problema makiavelizma so bile ugotovljene pomanjkljivosti 
tudi v samem testu za izmero le-tega, ki se kažejo v vprašljivi relevantnosti rezultatov in 
tudi že v sami zastavi vprašalnika. 
Ključne besede: vodenje, Machiavelli, makiavelizem, državna uprava, javni sektor.   
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SUMMARY 
INFLUENCE OF MACHIAVELLIAN LEADERSHIP PRINCIPLES IN SELECTED 
CASES FROM PUBLIC ADMINISTRATION AND BROADER PUBLIC SECTOR 
The thesis deals with the influence of Machiavellian ideas about leadership in selected 
cases from public administration and the broader public sector. The aim of the thesis is to 
present aspects of leadership, which in were described by Machiavelli in his works, and to 
examine to what extent Machiavellianism principles of government are used by the 
leaders within the public administration and the broader public sector in Slovenia, as well 
as compare in which of the studied groups this share is higher. The survey, which took 
place online, involved 60 leaders from the Financial administration and the public school 
system of the Republic of Slovenia. A questionnaire included a Mach IV test which 
measures the presence of Machiavellianism at an individual level. Analyse of the results 
showed that compared leaders have low-level Machiavellianism, with lower levels in the 
public administration. A mismatch was found between Machiavellianism defined as 
developed social strategies and Machiavelli’s ideas. In addition to the semantic problem of 
the Machiavellianism, weaknesses were found in the spot test for the measurement 
thereof, which are reflected in the questionable relevance of the results and also in the 
concept of the questionnaire. 
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Na življenjski poti se vsakomur prej ali slej v zavest prikrade vprašanje: »kdo sem«? Z 
nenehnim spraševanjem poskuša človek poiskati smisel svojega bistva. Osrednje tema 
vseh mislecev v zgodovini je bila tako ali drugače zaobjeta v vprašanju, kaj je človek. Že 
mnogi učitelji, filozofske in verske šole so odgovarjali na zastavljeno vprašanje in podajali 
modrosti. Vsak si prej ali slej poišče tisto, ki mu ustreza, in ji poskuša slediti. Nekdo pa je 
moral na to vprašanje odgovoriti tudi resnicoljubno, z manj privlačnimi odgovori. Prvi, ki 
je poskušal človeka spoznati takšnega, kot je, in ne takšnega, kot bi moral biti, je bil 
Niccoló Machiavelli. Z napotki vodji, kako je treba vladati glede na naravo ljudi, ki se je 
kazala že skozi dogodke v zgodovini, se ni približal ostalim preučevanjem. Kot je že sam 
predvideval, je bilo njegovo delo sprejeto z neodobravanjem, tako kot je bila v človeštvu 
marsikatera resnica. Veliko je minilo od njegovega časa, znanost je neizmerno 
napredovala – pa se je v tem času človek tudi bolje spoznal? Diplomsko delo se ne 
ukvarja s človeško naravo niti s tem, ali je imel Machiavelli prav. Povzema le ideje 
vodenja, ki jih je predstavil Machiavelli, in raziskuje, koliko so njegove ideje vodenja žive 
tudi danes. 
Vodenje že skozi stoletja zbuja zanimanje, ki se kaže v velikem preučevanju tega pojava. 
Kljub vsej pozornosti je zaradi svoje kompleksnosti vodenje še danes ne najbolje 
razumljen proces, s katerim pa se srečujemo vsak dan, saj večino ljudi pri delu usmerjajo 
vodje. Vodenje lahko opredeljujemo z različnimi vidiki, ki stopajo v ospredje glede na čas 
in potrebe. V zgodovini je bil še posebej značilen poudarek vodenja na podlagi vojaškega 
vidika. Kasneje je stopil v ospredje industrijski vidik. Danes pa se večina študij o vodenju 
osredotoča na proučevanje vodenja na delovnih mestih. 
Vodenje ljudi je namreč sestavni del upravljanja vsake organizacije. Pravilno vplivanje na 
ljudi in motiviranje je ključnega pomena za uspešnost podjetij, zato ni nič čudnega, da se 
vprašanju vodenja namenja tako pozornost. Čeprav začetek teorij vodenja v kadrovskem 
smislu sega šele v leto 1903, ko je ameriški psiholog Frederick Taylor objavil svoje delo 
Shop Management, je vodenje v človeku v takšni ali drugačni obliki znano že od vsega 
začetka zgodovine človeka. 
Pred 500 leti (10. 10. 1513) je Machiavelli v pismu prijatelju prvič omenil, da piše 
»majhno delo« o politiki. To majhno delo velja danes za eno najvplivnejših knjig na svetu. 
Govorimo o delu Vladar (Il Principe), ki ostaja po petsto letih ravno tako ali celo še bolj 
aktualno, kot je bilo v tistih časih. To delo, ki se ukvarja z vladanjem, z vzpostavitvijo 
oblasti in obdržanjem njene moči, se ravno tako dotika vprašanj vodenja in vplivanja na 
ljudi. Že od samega izida delo spremljajo neodobravanje in kritike in čeprav so danes 
mnenja o Machiavellijevem pogledu na vladanje nekoliko bolj deljena, makiavelizem še 
vedno velja za skrajno negativno oznako ravnanja. 
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Makiavelizem se je uveljavil kot dejanska kategorija pri raziskovanju vodenja, socialna 
psihologa Richard Christie in Florence L. Geis pa sta razvila vprašalnik Mach IV, ki meri 
dimenzije makiavelizma. 
Če so včasih z makiavelističnimi idejami radi primerjali državne voditelje, pa je danes 
ravno tako aktualno iskati elemente vodenja, ki jih strukturiral Machiavelli, pri vodjih v 
organizacijah. Vsaka poteza v politiki je danes z razvojem tehnologije in posledičnim 
razmahom medijev skrbno spremljana in dostopna javnosti, početje vodilnih v 
organizacijah pa poteka veliko bolj v tišini. Kakšni so vodje v javnih ustanovah, pa nič 
manj pomembno, saj ravno tako vplivajo na naše vsakdanje življenje v državi. 
Diplomsko delo se osredotoča na to, koliko vodij uporablja pri vodenju ljudi načela, ki jih 
je Machiavelli strukturiral v svojih delih. Ker ima Machiavelli oziroma makiavelizem tudi v 
sedanji družbi še vedno negativen prizvok ter so njegove metode in pogledi še vedno, 
podobno kot v zgodovini, označeni za nemoralne in napačne, so izsledki raziskave zanimivi 
tako za ciljno skupino kot za strokovno in širšo javnost. 
Namen diplomskega dela je predstaviti vidike, ki izhajajo iz Machiavellijevih del in se 
merijo po lestvici Mach IV, s to lestvico na namenskem vzorcu vodij v državni upravi in 
širšem javnem sektorju izmeriti prisotnost makiavelizma ter analizirati dobljene rezultate 
in morebitne razlike med obema skupinama anketirancev. 
Cilj diplomskega dela je ugotoviti, koliko zaposlenih v državni upravi in širšem javnem 
sektorju danes pri svojem delu uporablja makiavelistilčna načela, brez zavedanja, da bi to 
počeli, ter v kateri izmed preučevanih skupin je ta delež večji. Preučevano je, koliko so 
metode vladanja, ki jih je Machiavelli opisal v svojih delih, uporabljene tudi danes.  
Predpostavljeni sta naslednji splošni hipotezi: 
 H1: Vodje v državni upravi in javnem sektorju imajo nadpovprečno stopnjo 
makiavelizma (nad 60 po lestvici vprašalnika Mach IV). 
 H2: V državni upravi je povprečna vrednost makiavelizma večja kot v javnem 
sektorju. 
Glavna metoda preučevanja je bil test makiavelizma (lestvica Mach IV), ki sta ga v 
šestdesetih letih razvila socialna psihologa Richard Christie in Florence L. Geis. Vprašalnik 
sta sestavila s pomočjo preučevanja Machiavellijevih del in je namenjen merjenju 
prisotnosti makiavelizma v posamezniku. Test je bil objavljen leta 1970 in je vse od takrat 
popularen inštrument za proučevanje makiavelizma. Vzorčenje je bilo namensko. 
Odgovori so se nato analizirali (s faktorsko in regresijsko analizo) v namen preveritev 
hipotez. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. Prvi je teoretičen, drugi pa raziskovalni. 
Skupaj delo zajema šestih poglavij. Uvodu sledi drugo poglavje, ki se začne z teoretično 
opredelitvijo vodenja. Podrobneje se predstavi sam pojem, primerjane so različne 
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definicije in vsebinska podobnost, opredeljena je tudi razlika med pojmoma menedžment 
in vodenje. Opisana sta tradicionalno in sodobno vodenje ter predstavljene njune 
značilnosti. V tretjem poglavju je predstavljeno vodenje po Machiavelliju. Najprej je na 
kratko opisano življenje Niccola Machiavellija ter njegovo najbolj znano delo Vladar. Nato 
so predstavljene ideje vodenja, ki jih je strukturiral Machiavelli. Opisani so tudi 
makiavelizem, krivičnost Machiavellijevih sodb in s čim si je Machiavelli nakopal 
»prekletstvo«, ki ga spremlja še danes. Sledi empirični del. V četrtem poglavju je 
predstavljen potek raziskave. Opisan je makiavelizem kot razvita strategija družbene 
enote, predstavljeni so raziskovalna vprašanja in hipotezi ter vprašalnik, na katerem 
temelji preverjanje. Predstavljen je tudi vzorec anketirancev. Sledi peto poglavje, kjer so 
predstavljeni rezultati anketnih vprašalnikov, preveritev hipotez in rezultati raziskave. Po 
diskusiji sledi še zaključni del. V zaključku so strnjene ugotovitve diplomskega dela. 
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2 VODENJE 
2.1 OPREDELITEV VODENJA 
Vodenje je eden od najbolj preučevanih in najmanj razumljenih fenomenov na svetu 
(Burns, 1978, str. 4). Lahko bi rekli, da je preučevanje vodenja staro kot sama civilizacija. 
S procesom vodenja so se ljudje namreč srečevali že skozi vso zgodovino. Imeli so svoje 
poglavarje, vojskovodje, vladarje ... Vse največje religije opisujejo svoje velike voditelje, 
očete narodov v zgodovini. Ravno tako tudi vsa najpomembnejša literatura vzhodne in 
zahodne civilizacije: Stara in Nova zaveza v Bibliji, Upanišade, Ramajana, Odiseja, Iliada, 
Gilgameš, Beowulf ... S konceptom vodenja so se ukvarjali vsi največji misleci, kot so 
Konfucij, Platon, Aristotel, Seneka, Cicero, Plutarh, Machiavelli, Montesquieu in Hegel 
(Michael & Lochrie, 2010, str. 31). 
Vodenje je raznolika in kompleksna tema. Opredeljeno in preučevano je lahko z različnih 
vidikov (vojaških, socioloških, verskih, organizacijskih, industrijskih itd.) in z različnimi 
nameni. Danes se vse bolj kot za voditelje držav in vojaškega področja pojem uporablja 
za vodje v organizacijah. Vodenje ljudi je danes namreč sestavni del vsake organizacije. 
Različni avtorji skušajo preučevati to temo, pri tem pa tudi definirajo pojem vodenja. 
Enotno pojmovanje vodenja ne obstaja, saj je skoraj toliko različnih definicij, kolikor je 
avtorjev, ki poskušajo pojem opisati. So si pa vsebinsko opredelitve dokaj blizu: 
 Možina (Možina, 1992, str. 4) opredeli vodenje kot usmerjanje, motiviranje in 
vplivanje na ljudi, z namenom, da bi naloge izvrševali čim bolje, s čim manjšim 
potroškom energije in s čim večjim osebnim zadovoljstvom.  
 Lipovec (Lipovec, 1974, str. 210) meni, da je vodenje predvsem spretnost 
vplivanja na druge ljudi s pomočjo komuniciranja, da bi sodelovali pri doseganju 
cilja podjetja. 
 Mayer (Kovač, Mayer & Jesensko, 2004, str. 11) poda definicijo, da je vodenje 
proces, v katerem vodja na podlagi svojih posebnih sposobnosti, osebnostnih 
lastnosti, vrednot in znanja, z zanj značilnim ravnanjem vpliva na ljudi, da bi 
(vzajemno) dosegli (dogovorjene) cilje.  
 Northouse (Northouse, 2010, str. 3) opiše vodenje s preprostim stavkom: to je 
proces, kjer posameznik vpliva na skupino (posameznikov), da dosežejo skupni 
cilj. 
 Stogdill (Kippenberger, 2002, str. 7) definira vodenje kot proces vplivanja na 
aktivnosti skupine v smeri postavljanja in doseganja ciljev. 
 Bradly vidi vodenje kot veščino vplivanja na človeško vedenje, s sposobnostjo, da 
neposredno vplivaš na ljudi in jih usmeriš proti določenemu cilju (Kippenberger, 
2002, str. 7). 
 Gallos meni, da je vodenje kompleksen socialen proces, zakoreninjen v vrednote, 
spretnosti, znanja in način razmišljanja tako voditeljev kot tudi tistih, ki jim sledijo 
(Gallos, 2008, str. 1). 
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 Goleman, Boyatzis in McKee pravijo, da je vodenje stalen proces izgradnje in 
ohranjanja odnosov med tistimi, ki si prizadevajo, da vodijo, in tistimi, ki želijo 
slediti (Gallos, 2008, str. 3). 
 Vodenje je definirano kot razmerje med voditelji in privrženci, ki so si zastavili 
resnične spremembe, ki odražajo njihove medsebojne namene (Michael & Lochrie, 
2010, str. 56). 
 Zelo kratka definicija Sandersa pa se glasi: vodenje je vplivanje (Maxwell, 2003, 
str. VIII). 
Večina preučevalcev vodenja bi se verjetno vsaj v osnovi strinjala, da je vodenje mogoče 
opredeliti v smislu procesa vplivanja in posledičnimi rezultati, ki se pojavijo med vodjo in 
tistimi, ki sledijo, ter kako je ta proces vplivanja mogoče pojasniti (Day & Antonakis, 2012, 
str. 5). 
Vodenje je torej vplivanje na posameznika ali skupino z namenom doseganja določenih 
ciljev. Zaradi različnih pristopov in vidikov, ki preučujejo ta proces, obstajajo tudi različne 
definicije samega pojma. Za pravilno opredelitev vodenja pa moramo poznati tudi razliko 
med pojmoma vodenje in menedžment. Velikokrat namreč zasledimo, da mnogi napačno 
pojma enačijo ali pa jih imajo celo za sinonima. 
»Najpogostejši vzrok nerazumevanja je neustrezno razlikovanje med dejavnostjo, ki se 
nanaša predvsem na opravljanje poslov, oziroma dejavnostjo, ki se nanaša na ljudi. V 
angleščini se ta razlika kaže kot razlika med »to lead« (voditi) in »to manage« (voditi, 
upravljati). Med druge vzroke lahko štejemo tudi nekritično prevajanje tuje, predvsem 
angleške literature in v zvezi s tem ponovno nerazumevanje vsebine angleškega izraza 
»management«.« (Stare & Seljak, 2006, str. 31). 
Po mnenju večine avtorjev, ki so preučevali teorije vodenja, je vodenje ena izmed funkcij 
menedžmenta. Na podlagi tega nekateri pojem vodenja opisujejo v širšem pomenu 
(menedžment) ali v ožjem pomenu (vodenje kot ena izmed funkcij menedžmenta, angl. 
»leadership«). Vodenje je torej samo del menedžmenta oziroma njegova 
najpomembnejša komponenta (Možina, 1994, str. 6). 
Da ima vodenje ožji in širši pomen, trdita tudi Hersey in Blanchard, ki vidita glavni 
razloček med tema pomenoma v besedi organizacija (Hersey & Blanchard, 1982). Vodenje 
kot menedžment zagotavlja doseganje ciljev organizacije, medtem ko se vodenje kot 
»leadership« pojavi vedno, ko kdo želi vplivati na posameznika ali skupine ne glede na 
razlog, saj gre lahko tudi za cilje posameznika, ki niso nujno skladni s cilji organizacije. 
Nadalje navajata, da je vodenje (»leadership«) eden od vitalnih vidikov procesa vodenja 
(menedžment), ki vključuje tudi funkcije, kot so planiranje, organiziranje, razdeljevanje in 
pogajanje (Možina, 1994, str. 6). 
Menedžment je torej ustvarjalno reševanje problemov, ki se nanašajo na načrtovanje, 
organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpoložljivih virov za doseganje ciljev, poslanstva in 
vizije razvoja podjetja (Higgins v: Možina, 1994, str. 3). 
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»Vodenje v ožjem smislu pa se nanaša na ljudi, se pravi, kako jih usmerjati, motivirati, 
vplivati nanje, da bi naloge izvrševali čim bolje, ob čim manjšem potrošku energije in s 
čim večjim osebnim zadovoljstvom.« (Možina, 1994, str. 4). Uspešni vodja spodbudi rast 
drugih. Svojo vizijo prenese na tiste, ki mu sledijo, in jih s pravilnim komuniciranjem 
navdihne za opravljanje dela v smeri ciljev, ki jih zastavi. »Namen vodenja je oblikovati 
vedenje posameznika ali skupine pri doseganju delovnih, organizacijskih ciljev.« (Možina, 
1994, str. 4). Pri tem pa je ključ do uspešnega vodenja vplivanje in ne avtoriteta 
(Blanchard v: Kirimi, 2007, str. 169). 
Ameriška borka za človekove pravice Eleanor Roosvevelt je lepo zapisala, da če hočemo 
vplivati na sebe, moramo uporabiti glavo, če pa hočemo vplivati na druge, moramo 
uporabiti srce (Friedman, 2010, str. 73). V okviru vodenja pride namreč velikokrat v 
poštev tudi svetovanje, informiranje, inštruiranje, ocenjevanje in razvoj sodelavcev. Zelo 
pomembni pa so tudi vzdušje, odnosi, kultura dela in vedenje v organizaciji (Možina, 
1994, str. 4). 
Na osnovi navedenih spoznanj lahko opredelimo vodenje kot »aktivnost vplivanja prvega 
posameznika (vodje) na izvajanje aktivnosti drugega posameznika (ali skupine) z 
namenom, da bi drugi posameznik (ali skupina) ravnal na način, da bi dosegel izraženi cilj 
prvega posameznika« (Stare & Seljak, 2006, str. 30). 
2.2 TRADICIONALNO VODENJE 
Prve zapise o konceptu vodenja zasledimo že pred več kot 5000 leti. O temu pričajo 
egipčanski hieroglifi (Michael & Lochrie, 2010, str. 40). 2300 let pr. Kr. je egipčanski 
filozof Ptahhotep narekoval tri lastnosti, ki bi morale pripadati vsakemu faraonu: 
»Verodostojnost izrekov v ustih, percepcija je v tvojem srcu in tvoj jezik je svetišče 
pravičnosti.« (Lichtheim v: Vecchio, 2007, str. 4). Tem sledijo zapisi iz Kitajske, imenovani 
»Veliki načrt«, napisani okoli leta 1120 pr. Kr., v katerih je zapisano, da dobro vodenje 
zahteva jasna pravila, ki jih je treba uveljavljati trdo ali nežno, odvisno od okoliščin. Prav 
tako je v teh zapisih poudarjeno, da morajo voditelji biti za vzgled (Kippenberger, 2002, 
str. 14). 
Kitajske klasike, spisane pred 6. st. pr. Kr., so polne pomembnih napotkov državnim 
voditeljem o njihovih dolžnostih do ljudi (Vecchio, 2007, str. 4). V istem času je kitajski 
filozof Laodzi pozval vodje, naj delujejo v skladu s svojimi vlogami. Konfucij (551–479 pr. 
Kr.) je voditelje pozval k uveljavljanju moralnih zgledov (Vecchio, 2007, str. 4): »Vodi ljudi 
z vladnimi ukrepi, nadzoruj jih z zakoni in kaznimi in izogibali se bodo kršitvam zakona, 
vendar ne bodo imeli občutka za čast in sramu. Vodi jih z vrlinami in jih nadzoruj po 
pravilih dostojanstva in bodo imeli občutek sramu, poleg tega bodo pravični.« Sun Cu 
(300–500 pr. Kr.) je v znamenitem delu Umetnost vojne štel med lastnosti vodje 
razumnost, zanesljivost, humanost in neomajnost. Na drugi strani sveta so prav tako 
razpravljali o lastnostih idealnega voditelja. Platon (427–347 pr. Kr.) je v Državi zapisal, 
da dobro državljansko vodenje potrebuje inteligenco, razumevanje narave pravičnosti, 
modrost, popolnost in sposobnost ločevanja osebnih interesov od interesov države 
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(Kippenberger, 2002, str. 14). Vodja bi moral biti najpomembnejši element dobre vlade, 
izobražen, da vlada z namenom in razlogom (Vecchio, 2007, str. 4). Aristotel (380–322 Pr. 
Kr.) je v Politiki govoril o potrebi po izobraževanju mladih za vodstvene funkcije (Michael 
& Lochrie, 2010, str. 40). Motilo ga je namreč pomanjkanje podlage med tistimi, ki so 
želeli postati voditelji. Poudaril je, da je treba izobraževati mlade za takšno vodstvo 
(Vecchio, 2007, str. 4). Plutarh pa je v Vzporednih življenjepisih primerjal lastnosti in 
obnašanje grških in rimskih voditeljev (Kellerman v: Vecchio, 2007, str. 4). 
Voditelji, kot so bili preroki, duhovniki, poglavarji in kralji, so služili kot simboli, 
predstavniki in vzor za svoje ljudi v vsaki veliki civilizaciji. Še preden so veliki grški misleci 
začeli razpravljati o vodenju, je bil grški koncept vodenja ponazorjen z junaki iz 
Homerjeve Iliade. Višji, transcendentni cilji so poudarjeni v stavku: »Najbolje mi služi, 
kdor služi najbolje svoji državi.« (Vecchio, 2007, str. 4). Odisej svetuje voditeljem, naj 
ohranijo svojo socialno distanco: »Voditelj, ki se druži z vulgarnim gostiteljem, je v 
navadni množici izgubljenih zadev.« (Vecchio, 2007, str. 3–4). 
Vrhunec vseh del o vodenju pa je prinesla renesansa. Nobeno delo o vodenju ni imelo 
večjega vpliva kot Machiavellijev Vladar. Machiavellijeve teze, da ni nič težjega, kar lahko 
primeš v roke, bolj nevarno za izvedbo ali bolj negotovo v uspeh kot to, da prevzameš 
vodilno vlogo pri vzpostavitvi novega reda, je še vedno relevanten opis tveganja pri 
samem vodenju. Machiavelli je bil maksimalen pragmatik. Verjel je, da vodje potrebujejo 
neomajnost, trdnost ter skrb za vzdrževanje oblasti, moči in reda v vladavini (Kellerman v: 
Vecchio, 2007, str. 4). Machiavelli se še vedno pogosto navaja kot vodilo do učinkovitega 
vodenja svoje vrste, kar je bila podlaga za sodobne raziskave z Mach lestvico (Vecchio, 
2007, str. 5). 
Že od samega začetka je študij zgodovine zajemal tudi preučevanje voditeljev: kaj so 
naredili in zakaj. Skozi stoletja so se prizadevanja za oblikovanje načel vodenja širila od 
preučevanja zgodovine in z njo povezane filozofije do vseh družbenih ved v razvoju 
(Vecchio, 2007, str. 4). 
Tradicionalno vodenje se je skozi stoletja razvijalo in oblikovalo. V dolgem obdobju je 
pritegnilo številne, ki so se posvetili preučevanju tega fenomena. Tako kot zdaj so bila 
tudi včasih mnenja o tem, kaj vodenje zajema in predstavlja, različna. Vseeno pa lahko 
nekako strnemo značilnosti tradicionalno pojmovanega vodenja. Kot tradicionalno 
pojmovanje vloge in dejavnosti vodilnih Kouzes in Posner (v: Možina, 1994, str. 14) 
opredeljujeta naslednje: 
 idealna organizacija je urejena in stabilna; 
 vodje so sposobni pritegovati tiste, ki jim sledijo, z ustreznimi aktivnostmi; 
 vodje posvečajo pozornost kratkoročnim ciljem, mesečnim, četrtletnim in letnim 
poročilom o dejavnosti podjetja; 
 vodja mora biti hladen, vzvišen, analitičen, ločiti čustva od svojega dela; 
 vodje so izrazite karizmatične osebnosti; 
 dejavnost vodje je predvsem kontrola sredstev, časa, denarja, materiala, ljudi …; 
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 vodja na vrhu je osamljen, ker ne komunicira s podrejenimi; 
 vodje usmerjajo in kontrolirajo druge z ukazovanjem, s predpisovanjem politik in 
postopkov; 
 vodja pomeni položaj, kdor ima položaj, je avtomatično vodja. 
2.3 SODOBNO VODENJE 
S hitrimi tehnološkimi spremembami se je v zadnjih letih spremenilo tudi vodenje. 
Digitalna revolucija in pojav interneta sta povzročila izrazite spremembe tudi pri vodenju 
ljudi. Vodenje je postalo bolj elektronsko, digitalno povezano in odvisno od omrežnega 
sveta.  
V novem načinu vodenja so vidne velike organizacijske spremembe v Ameriki in Evropi, ki 
sta jih v 70. letih 20. stoletja povzročili dve veliki naftni krizi. Sodoben način vodenja naj 
bi bil tudi bolj odprt, demokratičen, ne hierarhičen. V podjetjih so iz vertikalnih nastale 
horizontalno organizirane hierarhije. Pomembno je deljenje znanja v podjetjih, vsi 
zaposleni so soodvisni (Kippenberger, 2002, str. 24–30). 
Vse spremembe so uveljavile novo prakso vodenja in številna nova pojmovanja. Kot 
nasprotje tradicionalnim pojmovanjem sta Kouzes in Posner (v: Možina, 1994, str. 14) 
novo pojmovanje vodenja opredelila tako: 
 uspešni vodja se srečuje z neprestanimi spremembami v organizaciji in jih tudi 
sam izzove: 
 vodja ne priteguje tistih, ki mu sledijo, z namernim izzivanjem, ampak z globokim 
spoštovanjem njihovih pričakovanj; 
 učinkoviti vodje imajo dolgoročno vizijo in občutek za smer, kar pa ne pomeni 
nikakršnih izjemnih (para)psiholoških sposobnosti; 
 vodje niso brez čustev, ampak, nasprotno, zbujajo navdušenje, se zavzeto 
prizadevajo, so vzneseni, intenzivni, izzivalni, skrbni, skorajda zaljubljeni so v 
podjetje; 
 pojmovanje vodij kot karizmatičnih osebnosti je škodljivo – še najmanj, kar lahko 
to povzroči škodljivega, je, da vodjem zmanjšuje ceno, huje pa je, če povzroči kult 
osebnosti, čaščenje herojev itd.; vodja mora biti energičen in entuziastičen, toda 
ne zaradi kakih posebnih lastnosti, ampak zaradi trdnega prepričanja o smislu 
svojega dela; 
 vodenje ni kontrola, ampak usposabljanje drugih za akcijo; čim bolj so delavci 
kontrolirani, tem manj verjetno je, da se bodo odlikovali pri delu; 
 uspešni vodje ne delujejo osamljeno, ampak so v tesnih stikih s sodelavci in 
skrbijo za druge; 
 pomembnejša od besed so dejanja – prepričljivost dejanj je edina posamična 
pomembna determinanta tega, ali bodo drugi sledili vodji ali ne; 
 vodenje ni položaj, ampak proces. 
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Tudi Peters (v: Možina, 1994, str. 15) opisuje dramatične spremembe glede vlog in funkcij 
menedžmenta v zadnjih desetletjih. Kot najznačilnejšo izpostavi prehod od hierarhične k 
horizontalni organizaciji. Gre za obrat piramidne zgradbe organizacije. V klasični hierarhiji 
je bil na vrhu vodja, ki je imel ideje, te pa so uresničevali vsi pod njim. Obrnjena piramida 
pa pomeni, da so bolj pomembni tisti zaposleni, ki so na »frontni črti«: prodajalci v 
trgovini, tržniki in neposredni proizvajalci v proizvodnem podjetju itd. Skratka tisti, ki 
prihajajo v stik s strankami (dobavitelji in odjemalci). Naloga vse druge »hierarhije« v 
organizaciji pa je, da ljudem na čelni liniji omogoča čim boljše delovne pogoje (Možina, 
1994, str. 15). 
Trenutno imamo temeljno razumevanje vodenja, vendar je še vedno veliko področij 
(kontekst, etike in vprašanja, povezana z vodstvom), ki potrebujejo dodatne raziskave. Za 
splošno in bolj napredno razumevanje vodenja je nujno potrebno tudi razumevanje 
faktorjev, kot so hierarhična raven, nacionalna kultura, spol med vodjo in sledilcem ter 
organizacijske karakteristike (Day & Antonakis, 2012, str. 12). Nujno je potreben 
poudarek po sodelovanju med socialno-nevro-kognitivnimi znanstveniki, da bi dosegli 
celostno teorijo (Warren, 2007, str. 2–5). Koncept vodenja je še vedno kompleksen pojav, 
morda celo bolj kot kadarkoli v zgodovini, vendar pa ga bolje razumemo in se mu manj 
izmikamo (Day & Antonakis, 2012, str. 19–20). 
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3 VODENJE PO MACHIAVELLIJU 
3.1 NICCOLÒ MACHIAVELLI 
Niccolò di Bernardo dei Machiavelli (3. maj 1469–22. junij 1527) je bil italijanski diplomat, 
filozof, politični teoretik, glasbenik, poet in pisatelj v renesančnem obdobju 
(Philosophybasics.com, 2015). Bil je tudi dramatik, vojaški strateg, humanist, tajnik 
florentinske republike in večina ga šteje za očeta moderne politične znanosti (McCormick, 
2012, str. 1).  
Za utemeljitelja realističnega pristopa v teoriji politike ga štejejo zaradi njegovega najbolj 
znanega dela Vladar (Il Principe), ki velja za najpomembnejše politično filozofsko delo. 
Omenjeno delo je tudi navdihnilo izraz makiavelizem in postavilo Machiavellija za očeta 
moderne politične teorije (Biography.com, 2015).  
O Machiavellijevi mladosti ni prav veliko znano. Izhajal je iz ugledne, vendar ne prav 
premožne florentinske družine. Rodil se je v Firencah, v Italiji, odvetniku Bernardu di 
Niccolò Machiavelli in Bartolommei di Stefano Nelli. Bil je tretji otrok, imel je še dve 
starejši sestri in mlajšega brata. Ljubezen do knjig je podedoval po očetu, ki je celo 
ustvaril manjšo družinsko knjižnico, v kateri je Niccolò bral knjige in pridobil osnovo za 
svojo izobrazbo. Ker je malo znanega o njegovem otroštvu in mladosti, si tudi viri glede 
njegovega šolanja niso vedno enotni. Že zelo zgodaj je postal učenec znanega učitelja 
latinščine Paola da Ronciglione (Stanford Encyclopedia of Philosophy, 2015). Naj bi 
obiskoval univerzo v Firencah in tako prejel izvrstno humanistično izobrazbo. Poleg tega 
naj bi ga o takratnih družbenih vedah izobraževal tudi oče. Šuklje (1878, str. 2) v 
Ljubljanskem zvonu piše, da naj bi mladega Machiavellija učil celo znani humanist Virgilio 
in da je tudi njegova mati pisala pesmi. Posebno izurjen je bil v latinščini, retoriki in 
italijanski klasiki, grščine pa naj bi znal zelo malo ali nič, čeprav so takrat Firence veljale 
za eno od središč poučevanja grške šole v Evropi. 
Leta 1494 so Firence obnovile republikansko ureditev, potem ko je bila družini Medičejcev 
in njihovim privržencem po šestdesetih letih odvzeta oblast. V istem letu je Machiavelli 
nastopil v službi druge kancelarije florentinske vlade. 
Več o Machiavellijevem življenju nam je znano šele od leta 1498, ko je star komaj 29 let 
prevzel vodenje druge kancelarije Florentinske republike. Svet osemdeseterice ga je 
imenoval za drugega sekretarja Florentinske republike oziroma za sekretarja druge 
kancelarije1. Postal je odgovoren za vojaške in notranje zadeve, sčasoma pa so bile pod 
                                        
1 Takratni sistem Florentinske republike se je delil na prvo in drugo kancelarijo. Mesto ni bilo tako 
pomembno kot mesto prvega sekretarja, vendar je Machiavelliju nudilo vpogled v ključne zadeve 
republike in mu nalagalo vedno bolj zahtevne in zaupnejše dolžnosti. 
Druga kancelarija ali kancelarija deseterice, katere predstojnik je postal Machiavelli, je prvotno 
imela v svoji pristojnosti vojaške in notranje zadeve, sčasoma pa tudi delegiranje poslanikov in 
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njegovo pristojnostjo tudi zunanje zadeve (delegiranje poslanikov in vzdrževanje zveze 
med njimi) (Rakar, 2003, str. 239). 
Prevzem omenjene funkcije je dokaz o njegovi izobraženosti, saj so ta položaj navadno 
izročevali le odličnim pisateljem, kot so bili Aretino, Poggio in Scala. V tistem času je bila 
namreč naloga zahtevna, saj so takrat vse evropske velesile rinile v Italijo in so morale 
italijanske državice uporabiti svoje najrazumnejše in sposobne državnike. Machiavelli ne le 
da je svojo službo vestno opravljal, gospostvo je celo zelo cenilo nadarjenega mladega 
uradnika ter mu zaupalo tudi najtežja poslanstva. Med svojim služenjem je bil kar trikrat 
odposlan na francoski dvor, dvakrat do cesarja Maksa I. in do papeža Aleksandra VI., 
srečeval pa se je tudi s slovitim Cezarjem Borgio. Od častnih opravil pa ni imel 
materialnega dobička, kajti plača je bila skopa glede na velike stroške in tako je moral 
nazadnje še od svojega neznatnega premoženja dostavljati, da bi vredno zagovarjal 
florentinsko državo. Njegovi viri so odličen dokaz o tem, da je bil izvrsten poslanec. Ni se 
oziral izključno na dvor in njihove interese, predmet njegovega globokega premišljevanja 
sta bila narod in država, katero vsestransko opazuje. Vsake dva do tri mesece je poročal 
vladi ter včasih primaknil poročilu tudi kak skrit nasvet, kako bi bilo treba ravnati (Šuklje, 
1878, str. 3). 
Leta 1502 je Machiavelli poročil Marietto Corsini, s katero sta imela štiri sinove in dve hčeri 
(Encyclopedia of World Biography, 2015). Med služenjem mandata je bil med letoma 1503 
in 1506 odgovoren tudi za florentinsko vojsko in obrambo mesta. Takratnega višjega 
sodnika (gonfalonier) Piera Soderinija je prepričal, da najemniška vojska mestu lahko prej 
škoduje kot koristi. Ta mu je prepustil vzpostavitev florentinske vojske in kasneje njeno 
organizacijo. Še posebej se je izkazal leta 1509, ko so pod njegovim poveljem zavzeli 
sosednje mesto Pisa (Encyclopedia Britannica, 2015). 
Diplomatsko službo je opravljal 14 let, do leta 1512, ko so se Medičejci (ob pomoči 
španskih najemnikov in papeža Julija II.) vrnili na oblast. Ob menjavi režima je 
nemudoma izgubil službo in bil izgnan iz Firenc. Čez leto dni je bil celo po krivem 
obdolžen, da se je vključil v zaroto proti novim Medičejskim vladarjem. Bil je hudo mučen 
in potem zaprt. Po izpustitvi je bil izgnan iz mesta na majhno družinsko posest v bližini 
Firenc (San Casciano), kjer je moral ostati v nekakšnem hišnem priporu. V izgnanstvu na 
podeželju se je posvetil študiju in pisanju. Še isto leto je napisal svoje najpomembnejše 
delo Vladar (Il Principe, 1513), ki velja za eno najvplivnejših knjig na svetu. 
Vsa svoja najbolj pomembna dela je napisal po končani službeni funkciji, ki jo je tako 
srčno zastopal, v prisilnem izgnanstvu, v svoji vili Albergaccio blizu San Casciana, nekaj 
kilometrov od Firenc (Škamperle, 2006, str. 117). Najbolj izstopata Vladar (Il Principe) in 
Razmišljanja ob prvih desetih knjigah Tita Livija (Discorsisopra la prima Deca di Tito 
                                                                                                                       
vzdrževanje zveze med njimi, torej zunanje zadeve, ki so spočetka načelno spadale k prvi 
cancelleriji; pristojnosti dveh uradov, ali ministrstev, kot bi danes rekli, so se pač menjavale in 
prepletale (Roberto Ridolfi v: Rakar, 2003, str. 239). 
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Livio), obe deli pa sta izšli šele po njegovi smrti (Razmišljanja ob prvih desetih knjigah Tita 
Livija 1531, Vladar pa leta 1532). Edino zgodovinsko ali politično delo, ki je izšlo za časa 
njegovega življenja, je Pomenki o umetnosti vojskovanja (Dell'arte della guerra; izšlo 
1520), z naslovom, ki je bolj poznan v angleškem jeziku (The Art of War). Omeniti velja 
še Mandragolo (La Mandragola), v nasprotju z večinoma politično ali zgodovinsko 
tematiko v drugih njegovih delih je to delo komedija. Gre za satirično igro v petih dejanjih, 
ki je bila objavljena leta 1524 in prvič uprizorjena leta 1526. Danes poznavalci delo 
obravnavajo kot kritiko Medičejcev, čeprav je Machiavelli dogajanje postavil v čas 
Florentinske republike (ko Medičejci niso bili na oblasti), da delo ne bi naletelo na cenzuro 
in neodobravanje. 
Desetega2 decembra 1513 je Machiavelli v pismu prijatelju Francescu Vettoriju3 prvič 
omenil, da piše »majhno delo« o politiki. To majhno delo, ki danes velja za eno 
najvplivnejših knjig na svetu, je bilo Vladar (Machiavelli' s letter to Francesco Vettori of 10 
December 1513, 2015). 
»Po navadi ljudje, ki se žele prikupiti kakemu vladarju, najčešče prihajajo predenj z rečmi, 
ki so njim samim najbolj pri srcu, ali s takimi, ki so, kot je videti, njemu v večje 
kratkočasje. Zategadelj prenekajkrat vidimo, da jim podarjajo konje, orožje, zlato vezene 
tkanine, drage kamne in podoben lišp, vreden njihove veličine. Ker sem torej želel stopiti 
pred vašo svetlost z nečim, kar bi pričalo, da sem vaš ponižni služabnik, /…/ vam ne 
morem ponuditi nič boljšega, kakor da vam dam možnost, da v najkrajšem času doumete 
vse tisto, kar sem sam spoznal in doumel v mnogih letih in ob velikih nadlogah in 
nevarnostih.« (Machiavelli, 2003, str. 7). S temi besedami Machiavelli začne Vladarja. S 
posvetilom Lorenzu di Piero de' Medici je Machiavelli to knjigo napisal z namenom, da bi 
se prikupil novemu režimu. Machiavelli si je z napisano knjigo želel izboriti naklonjenost in 
spet pridobiti državno službo, iz katere so ga vrgli ob prihodu Medičejcev na oblast. Knjigo 
je posvetil članu družine, ki ga je dala mučiti in za nekaj časa zapreti. Originalno je bil 
Vladar napisan za Guliana de' Medici (brat papeža Leona X.), vendar je po njegovi smrti 
(1516) Niccolò posvetilo spremenil za Lorenza de' Medici (Stanford Encyclopedia of 
Philosophy, 2015). Ne ve se, ali je slednji knjigo kdaj sploh prebral, največ je ugibanj, da 
nikoli. Naslov Vladar (Il Principe) so dali knjigi šele, ko je bila izdana, šele pet let po 
Machiavellijevi smrti. Slednji je namreč knjigo napisal brez naslova, samo s posvetilom 
takratnemu vladarju (BBC documentary, 2013). Knjiga govori o dveh stvareh: v prvi 
polovici je opisano kako pridobiti moč, v drugi polovici pa kako to moč obdržati. Skozi 
stoletja so knjigo prebirali svetovno znani voditelji – od manj prijetnih, ki so zaradi svojih 
dejanj Machiavelliju dodali negativen prizvok, ki se ga drži še danes, pa vse do voditeljev 
v današnjem času, ki jih analitiki radi primerjajo z zgledi, ki jih opisuje Machiavelli. 
                                        
2 Viri glede dneva si niso povsem enotni. Medtem ko vsa tuja literatura navaja datum 10. 
december, je v spremni besedi Škamperleta v Vladarju napisano, da je pismo datirano s 13. 
decembrom (Škamperle, 2006, str. 118). 
3 Francesco Vettori je bil Machiavellijev dober prijatelj. V tistem času je bil florentinski poslanik pri 
papeškem dvoru (Škamperle, 2006, str. 118). 
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Napoleon je izjavil, da je to edina knjiga, vredna branja, Stalin si je po knjigi delal zapiske 
v svoj dnevnik, Mussolini pa je uporabil Machiavellija celo za doktorsko dizertacijo. Vladar 
je bil najbolj priljubljeno branje tudi Henryja Kissingerja in Richarda Nixona, ki sta veljala 
za politična realista. Polkovnik Tim Collins4 je imel v Iraku vedno pri sebi Vladarja v žepu 
uniforme, bral ga je vsak dan in iz njega črpal lekcije. Uporabil ga je kot priročnik za 
bojevanje (BBC documentary, 2013). 
Machiavelli je umrl v 58. letu starosti 21. junija 1527. Njegova grobnica se nahaja v cerkvi 
Svetega Križa v Firencah, kamor mu je, ironično, bil v zadnjih letih življenja vstop 
prepovedan (Biography.com, 2015). 
3.2 MACHIAVELLIJEVE IDEJE VODENJA 
Niccoló Machiavelli je pustil svoj pečat v zgodovini kot politični teoretik (Polelle, 2008, str. 
85). Da je v prvi vrsti teoretik, se je moral zavedati tudi sam. Tako se je opredelil, ko je 
poslal Vladarja Lorenzu Mediciju in je v posvetilu zapisal: »Med vsem, kar premorem, 
nisem našel ničesar, kar bi mi bilo ljubše ali kar bi tako cenil kakor vednost o dejanjih 
znamenitih ljudi, vednost, ki sem jo pridobil v dolgoletnih izkušnjah s sodobnimi dogodki 
in ob nenehnem branju starodavnih.« Prav takšno misel je napisal tudi v posvetilu v 
Razmišljanjih o prvih desetih knjigah Tita Livija (Rakar, 2003, str. 255). 
Njegovo najbolj znano delo Vladar (1513) je pretreslo Evropo, saj je na stvari pogledal z 
drugega zornega kota: zanimalo ga je, kako politično življenje res deluje, ne pa kako naj 
bi delovalo (Polelle, 2008, str. 85). Vsekakor velja, da je Machiavelli napisal vrsto znanih 
del, ki jih je treba prebrati, da lahko razločimo njegov poln pogled na svet (Vladar, 
Razmišljanja ob prvih desetih knjigah Tita Livija, Pomenki o umetnosti vojskovanja). 
Vladar je le njegovo najbolj znano delo. 
Predolgo so prevladovala napačna mnenja o tem delu, ki ga je Bertrand Russell5 označil 
kot »priročnik za gangsterje«. Na delo so gledali le kot knjigo za navodili kako pridobiti 
moč in uspeh. Machiavelli pa je poskušal v knjigi združiti dva stila vodenja, ki sta po 
navadi ločena med seboj: moralno idealističnega in realno političnega. Machiavelli je 
predlagal, da mora vsak, ki želi postati dober vodja, biti najprej navdušen opazovalec 
človeške narave. Machiavelli svari (naslovljenega vladarja), da je tako drugače, kako 
živimo, od tega, kako bi morali živeti. Nadaljuje, da kdor se bo učil, kako bi moralo biti 
namesto kako je, si bo s tem povzročil padec svoje oblasti namesto njenega ohranjanja 
(Polelle, 2008, str. 86). »Vendar je razdalja med tem, kako se živi, in tem, kako naj bi se 
živelo, tolikšna, da se tisti, ki zanemari, kar se dela, za tisto, kar naj bi se naredilo, prej 
                                        
4 Polkovnik, ki je britanski vojski poveljeval v Iraku, znan po svojih znamenitih govorih pred boji, po 
čemur so posneli tudi film (Ten days to war, BBC, 2008). 
5 Bertrand Arthur William Russell je bil eden največjih britanskih filozofov, matematik, zgodovinar, 
politični aktivist, družbeni kritik in pisatelj, ki je leta 1950 prejel tudi Nobelovo nagrado za 
književnost (v priznanje za svoje pomembne spise, v katerih ščiti humanistične ideale in svobodo 
misli) (Russell, 1997, str. v–xvii). 
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nauči, kako propade, kakor pa kako se ohrani. Človek namreč, ki hoče vsepovsod veljati 
za dobrega, bo med množico tistih, ki niso dobri, hočeš nočeš propadel. Zategadelj se 
mora vladar, če se hoče obdržati, naučiti, da je lahko tudi nedober in da to svojo lastnost 
pokaže, ali tudi ne, kakor pač terja potreba.« (Machiavelli, 2003, str. 56). 
V nasprotju z idealističnim pojmovanjem politike, ki je bilo značilno za njegove 
predhodnike, se Machiavelli zavzema za načelo realističnega obravnavanja oblasti. V 
skladu s programskim realizmom, za katerega se opredeljuje, zavrača idealizirane 
predstave o vladanju in opozarja na stvarnost. Velja za utemeljitelja moderne politične 
znanosti. Ko začne odkrivati »tisto, kar je dejansko res« v politični praksi, uveljavi 
induktivni postopek na družboslovnem področju. Celotno tematiko Vladarja lahko 
razdelimo na dvoje vprašanj: kako priti na oblast in kako se na oblasti obdržati. Predmet 
razpravljanja je tu sama fenomenologija oblasti, na katero se avtor omeji in jo obdela le z 
vidikov, ki jih narekuje metoda, za katero se je opredelil. To je metoda znanosti, ki se na 
pragu novega veka osamosvoji od filozofije in teologije, se omeji na področje empirične 
danosti in si v znamenju induktivnega postoka izoblikuje nov sistem pravil (Rakar, 2003, 
str. 263–266). 
»Ko razmišlja o sredstvih, h katerim se mora vladar v različnih situacijah zateči, ga zanima 
le njihov učinek. Z omejitvijo na tehnični vidik vladanja pač odpove vsako vrednotenje 
sredstev, merodajna je le njihova učinkovitost pri zasledovanju določenega cilja.« (Rakar, 
2003, str. 265). 
V Machiavellijevem razmišljanju se zgodovinsko izročilo in osebna izkušnja prepletata z 
enakovredno argumentacijsko težo. Prepričan je namreč, da se človeška narava skozi 
zgodovino v ničemer ne spreminja, da se v enakih situacijah ljudje enako obnašajo; od 
tod njegovo zanimanje za historiografijo in sklicevanje na antično zgodovino, tudi kadar 
govori o najaktualnejših dogodkih (Rakar, 2003, str. 242). 
Slika, ki jo Machiavelli daje o človeku, je vse prej kot v soglasju z razmišljanji »de hominis 
dignitate6«, v katerih najvidnejši italijanski humanisti s tolikim zanosom poveličujejo 
človeka, njegovo dostojanstvo in njegovo mesto v vesolju. Tako pojmovan človek niti ni 
njegova tema, a z moralnega vidika, na katerega se kot družboslovec omejuje, ga pogled 
na ponašanje ljudi vodi do sklepov, ki niso prav nič vzpodbudni (Rakar, 203, str. 269). 
Vladar sloni na pesimističnem pogledu na svet (Škamperle, 2006, str. 117). Opozarja na 
nehvaležno, hinavsko naravo ljudi, ki izkazujejo zvestobo glede na njihove koristi. Zato 
tudi nasvet, naj se vladar zanaša raje na strah kot na ljubezen podložnikov. V skladu s 
takimi pogledi je spoznanje, ki naj bi po Machiavellijevem mnenju sledilo iz zgodovine, da 
je treba »predpostavljati, da so vsi ljudje hudobni«, kot beremo v tretjem poglavju prve 
knjige Razmišljanj (Rakar, 2003, str. 270). 
                                        
6 O dostojanstvu človeka. 
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Spričo takih predpostavk se ne moremo čuditi pooblastilom, ki jih Machiavelli daje 
voditelju. Z danimi argumenti, na katere se opira, sooča vladarja bolj z zakoni nujnosti kot 
z moralnim imperativom (Rakar, 2003, str. 270). Machiavelli je mnenja, da v družbi, kjer 
vladata verolomnost in zvijačnost, samo velika energija močnih in sposobnih ljudi brez 
predsodkov lahko ustvari z državo pogoje za sožitje (Škamperle, 2006, str. 117). Z 
vprašanjem odnosa med politiko in moralo se Machiavelli ne spopade in v tem je 
poglavitna pomanjkljivost njegovega miselnega sistema; opis fenomenologije oblasti, na 
katerega se načelo omejuje, pa le ne poteka brez aluzij na izhodiščni sistem Vladarja, 
zapopaden v vprašanju kako ravnati v razmerah »vsesplošne pokvarjenosti« (Rakar, 
2003, str. 270). 
Motiv moralne regeneracije je celo vidnejša tema njegovih razmišljanj. Machiavelli ne 
veruje v človeka, veruje pa v učinkovitost zakonov: »Ljudje ne storijo ničesar dobrega, če 
niso prisiljeni«, kot »ne storijo ničesar koristnega, če niso primorani, /…/ dobre jih delajo 
le zakoni«. Toda vztraja, »kjer je snov pokvarjena, ne pomagajo dobro zamišljeni zakoni, 
če jih uveljavi nekdo, ki nadvse odločno izsili njihovo spoštovanje, tako da tvar postane 
dobra.« (Rakar, 2003, str. 271). 
V »spornem« XVIII. poglavju Vladarja daje Machiavelli voditelju napotke, primerljive s 
tako velikokrat citiranim stavkom »cilj posvečuje sredstvo«. Machiavelli tega nikoli ni rekel 
niti ni mislil. Iz konteksta vzet stavek na koncu omenjenega poglavja, velikokrat tudi s 
ponesrečenim prevodom italijanske fraze accusata/scusata (ki pomeni približno »dejanje 
se očita, a rezultat ga opravičuje«) se glasi: »Vladar naj torej tako ukrene, da bo zmagal 
in obdržal oblast; sredstva bodo zmeraj veljala kot častna in vsi jih bodo hvalili. Preprosto 
ljudstvo namreč zmeraj ujameš na tisto, kar se zdi, in na srečen izid zadeve.« 
(Machiavelli, 2003, str. 65).  
Tudi Rakar v svoji spremni besedi v Politiki in morali, čeprav opravičuje Machiavellijevo 
sporočilo, preprosto združi dve povedi in doda Machiavellijevi misli drug pomen (»Vladar 
naj /…/ tako ukrene, da bo zmagal in obdržal oblast /…/ sredstva bodo vedno veljala kot 
častna in vsi jih bodo hvalili«, važen je le »srečen izid zadeve«, beremo v spornem XVIII. 
poglavju osrednjega Machiavellijevega dela.« (Rakar, 2003, str. 271)). Če se prebere 
povedi, kot ju je napisal Machiavelli, je razumljivo, da je hotel sporočiti, da je 
(pokvarjenemu) ljudstvu važen le izid zadeve in tisto, kar se zdi. Tukaj spet izstopa 
Machiavellijev negativen pogled na človeško naravo, v naslednjem stavku tudi nadaljuje: 
»Na svetu so tako ali tako sami prostaki, za manjšino pa ni prostora, kadar se ima večina 
na kaj opreti.« (Machiavelli, 2003, str. 65). Tudi pravilno sporočilo znamenitega poglavja 
se sklada z Rakarjevim stavkom, da »takih maksim italijanski državnik ne izreka z 
diabolično slo svetovalca zlih dejanj, kot so krivično trdili njegovi nasprotniki, niti jih ne 
zapiše z lahkoto, ki bi kazala na moralno neobčutljivega pragmatika, ampak z grenkobo 
etično senzibilnega misleca, ki boleče gleda na nasilje in laž, ki ob moralni otopelosti 
ljudstva vladata vsepovsod« (Rakar, 2003, str. 271). Vladar torej ne bo mogel izbirati 
sredstev po vesti, če se želi obdržati na oblasti. Ljudstvu namreč ni važno, s kakšnimi 
dejanji se vlada, ampak da bo le srečen izid zadeve, ki bo njim v prid. Vodja naj torej ne 
skrbi za etično ravnanje, ampak za zadovoljstvo ljudstva, saj jim je važno le slednje. 
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Machiavelli torej bolj kot na vprašanje etičnosti nakaže na vprašanje psihološkega 
pomena. Človek je zadovoljen z vodjem, dokler je njegovo ravnanje njemu v prid, večina 
se bolj malo zmeni za neetična ravnanja, ki ne zadevajo njih. »Ljudje na splošno sodijo 
bolj po videzu, kakor po tistem, kar je otipljivo; vidi namreč lahko vsakdo, občuti pa le 
malokateri.« (Machiavelli, 2003, str. 65). 
Ko Machiavelli govori o moralnih lastnostih, pravi, da si upa »celo trditi, da so, če jih 
vladar ima in se po njih zmeraj ravna, škodljive,« (Machiavelli, 2003, str. 64) in 
»sovraštvo si nakoplješ tako z dobrimi kakor s slabimi deli, zato je vladar, ki se hoče 
obdržati na oblasti, kot rečeno, večkrat prisiljen, da ni dober« (Rakar, 2003, str. 272). 
Pristavi pa, da »je vsekakor treba, da se zdi, kot da jih ima,« (Machiavelli, 2003, str. 64) 
in spet nakaže na vprašanje, da je ljudem važno le, kaj vidijo, in ne, kar je v resnici: 
»Vsak vidi, kaj si videti, malokdo pa čuti, kaj si.« (Machiavelli, 2003, str. 65). 
V Vladarju izstopajo mesta, na katerih Machiavelli navaja razloge, zaradi katerih naj bi 
vladar ne mogel vedno ravnati po vesti. Kontroverzno XVIII. poglavje začne s 
predpostavko: »Vsakdo ve, kako hvalevredno je, če vladar drži besedo in živi neoporečno, 
ne pa prekanjeno.« (Machiavelli, 2003, str. 63). Temu pa takoj sledi »vendar«, veznik, ki 
sam po sebi pove, da to, kar bo v nadaljevanju sledilo, ne bo moglo vladarja spodbujati k 
brezpogojnemu držanju besede in k neoporečnosti. In v tem smislu nadaljuje: »Izkušnje 
naših dni kažejo, da so prav vladarji, ki so se bore malo menili za besedo in znali lokavo 
goljufati ljudi, navsezadnje posekali tiste, ki so se opirali na zvestobo.« (Machiavelli, 2003, 
str. 63). Še posebej tukaj izstopa nasprotje med tem, »kako naj bi se živelo«, in tem, 
»kako se živi«, s sklepom (Rakar, 2003, str. 267), »da se tisti, ki zanemari, kar se dela, za 
tisto, kar naj bi se naredilo, prej nauči, kako propade, kakor pa, kako se ohrani« 
(Machiavelli, 2003, 56). 
Obdrži se le, kdor pozna pravila tega sveta: »Vladar, še posebno tisti, ki je komaj 
zavladal, ne more spoštovati vseh reči, zavoljo katerih veljajo ljudje za dobre, ker je, da 
se obdrži na oblasti, često prisiljen delati proti zvestobi, proti milosrčnosti, proti 
človečnosti, proti veri. Zaradi tega je potrebno, da se je njegov duh pripravljen obračati 
tako, kakor velevajo valovi sreče in menjava stvari.« Pri svojem ravnanju se mora opirati 
na zakon nujnosti: vladar je »prisiljen« tako ravnati, kadar terja »potreba«, sicer »ne sme 
zanemariti dobrega, če more, vendar mora v sili zabresti tudi v hudo.« Ne izostane pa tudi 
opozorilo, da si mora vladar »na moč prizadevati, da /…/ bo, če ga gledaš in poslušaš, 
videti sama milosrčnost, sama zvestoba, sama odkritost, sama ljudomilost, sama vernost. 
Posebno to zadnje.« (Rakar, 2003, str. 268). 
Zelo poznano je tudi vprašanje, ki ga Machiavelli postavi v XVII. poglavju, in sicer ali je 
bolje, da te imajo ljudje radi, ali da se te bojijo? Do odgovora, ki sledi, ga spet pripelje 
»pokvarjena« narava ljudi. Najprej Niccoló odgovarja, »da bi bilo želeti oboje«. A 
nadaljuje, da »ker pa je to dvoje težko spojiti, je precej bolj zanesljivo, da se te boje, kot 
pa da te imajo radi, kadar pač že mora eno od obojega manjkati.« Kot argument za svojo 
trditev spet postavi spoznanje o človeški naravi, ki ga je pripeljala do danega zaključka: 
»O ljudeh namreč na splošno lahko rečemo, da so nehvaležni, muhasti, hinavski in 
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potuhnjeni, da beže pred nevarnostmi in so pogoltni na dobiček. Dokler jim izkazuješ 
dobrote, so vsi tvoji: ponujajo ti kri, premoženje, življenje in otroke, dokler vsega tega ne 
potrebuješ; ko pa se stiska približa, odpadejo. Vladar pa, ki je vse gradil na njihove 
besede, propade, če nima pri roki kake druge obrambe, kajti prijateljstva, ki se dobijo za 
denar, ne pa z veličino in plemenitostjo duha, resda lahko kupiš, a jih vendarle nimaš in 
se v hudih časih nanje ne moreš zanesti. In ljudje si manj pomišljajo žaliti tistega, ki se 
trudi za ljubezen, kot tistega, ki jih prime v strah, kajti ljubezen velja za dolžno vez, ki jo 
ljudje, ker so pač malo prida, pretrgajo vsakič, ko jim tako boljše kaže, bojazen pa se rodi 
iz strahu pred kaznijo, strahu, ki se ga nikoli ne zmanjka.« (Machiavelli, 2003, str. 61). 
Opozori pa še, naj si »vladar, ki si ne pridobi ljubezni, uredi tako, da si obenem s strahom 
ne nakoplje še sovraštva« (Machiavelli, 2003, str. 61). 
Omeniti velja še virtu in fortuno, ki spadata med tematske besede njegovega 
razpravljanja. Virtu, to je vrlina (ali sposobnost), kot jo pojmuje renesansa, in fortuna ali 
usoda (lahko tudi sreča) predstavljata dve osnovni poti, po katerih lahko nekdo postane 
vladar. Ko načelno razmišlja o razmerju med vrlino in usodo, zapiše, da »usodi ljudje 
lahko sledijo, ne morejo pa se ji upirati«. V XXV. poglavju Vladarja Machiavelli odgovor na 
vprašanje, »koliko zmore v človeških zadevah usoda in kako se ji lahko postavimo po 
robu«, strne v sklep: »Usoda je /…/ ženska: če ji hočeš gospodovati, jo moraš tepsti in jo 
trdo prijemati. Videti je, da se rajši ukloni ognjevitežem kakor tistim, ki se hladno lotevajo 
vsega. Kot ženska je kajpak prijateljica mladih, ker so manj obzirno spoštljivi, pa bolj 
vroče krvi in napadalni in ji bolj drzno ukazujejo.« (Rakar, 2003, str. 275). 
Velika lekcija za ambiciozne voditelje, ki jo lahko »pridobijo« iz Vladarja, je lahko tudi, da 
ne smeš pustiti, da bo popolnost sovražnik dobrega. Dober vodja mora vedno vztrajati pri 
svoji viziji, četudi se doseganje cilja včasih zdi nemogoča naloga (Polelle, 2008, str. 86). 
Po Machiavelliju je dober voditelj nekdo, ki ima moč, da vidi človeško naravo takšno 
kakršna je, prevzame odgovornost za svoja dejanja in sprejme težke odločitve, ki jih je 
treba včasih narediti, z namenom, da bi dosegel večjo blaginjo. Pripiše pa tudi, da bo 
vodja cenjen zaradi svojih dejanj samo, če so njegova dejanja za dobrobit ljudstva in ne 
za njegovo dobro (Polelle, 2008, str. 86). 
3.3 MAKIAVELIZEM 
Že Machiavellijev sodobnik, ugledni angleški kardinal Pole7, je označil Vladarja kot delo, ki 
ga je napisal sam Satan, kot »opus Satane digito scriptum8«, in tako prvi dal znamenje za 
                                        
7 Reginald Pole (1500–1558) je bil angleški prelat, ki je prišel v spor z Henrikom VIII. in kasneje 
postal kardinal in močna figura v vladi rimskokatoliške kraljice Mary Tudor. Bil je zadnji 
rimskokatoliški nadškof Canterburyja, ki je potem veljal za sedež protireformacije (Encyclopedia 
Britannica, 2015). 
8 Delo Satanovih prstov. 
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Machiavellijevo anatemizacijo. Petdeset ukazov take vrste je nato kalvinist9 Gentillet10 
navedel v feljtonu Discours d' Etat, ki je prišel v zgodovino kot Anitmachiavellus. Tako prvi 
kot drugi sta videla v Machiavellijevem Vladarju svoje preganjalce: prvi Henrika VIII.11 in 
Cromwella12, drugi francoskega kralja13. »Z načelom brezpogojnega realizma, katerega se 
je dosledno držal, se je avtor Vladarja izpostavil najostrejšim obsodbam; že v šestnajstem 
stoletju so začeli kazati nanj kot na krivca, ki naj bi bil odgovoren za vse prevare in zločine 
evropskih mogotcev. V implicitni polemiki s predstavniki »utrtih poti« Machiavelli v svojem 
orisu fenomenologije oblasti še podčrtava najdrznejše zaključke in tako daje svojim 
izvajanjem še večjo izzivalnost. Nazori, ki jih oznanja, niso v nasprotju le s tradicionalno 
»institutio principis«, temveč tudi z nekaterimi temeljnimi predpostavkami humanistične 
antropologije« (Rakar, 2003, str. 269). 
Že izvedenke iz Machiavellijevega imena povedo, kakšna predstava se je prijela avtorja 
Vladarja. V Slovarju slovenskega knjižnega jezika beremo, da je »makiavelizem« sinonim 
za »brezobzirnost« in »zvijačnost«. Nič kaj drugačnih pomenov nima beseda, izvedena iz 
Machiavellijevega imena, v drugih jezikih. »Če izvzamemo razlage, ki se omejujejo na 
strokovne vidike, dobimo vtis, da so že v šestnajstem in na začetku sedemnajstega 
stoletja najodmevnejši prav glasovi, ki Machiavelliju očitajo, da »svetuje vladarju in 
                                        
9 Kalvinizem je ena od glavnih vej protestantizma. Ime je dobila po njenem začetniku Johnu 
Calvinu. 
10 Innocent Gentillet (1535–1588) je bil francoski odvetnik in politik, ki je leta 1576 objavil The 
Discorsi (Anti-Machiavel), 600 strani spodbijanja in obsodb Machiavellijevih del (še posebej 
Vladarja), ki ga je krivil, da skuša uvesti brezbožnost in nemoralnost v vladi (Rathe, 1965). 
11 Henrik VIII. (1509–1547) je bil angleški (in irski) kralj. Zaradi protipapeške politike je kasneje 
prišlo do razdora med njim in Reginaldom Polom. Henrik VIII. je želel razvezo zakona, ki je od 
papeža Klemna VII. ni dobil. Henrik je ignoriral njegovo odločitev, se vseeno samovoljno poročil in 
ločil anglikansko cerkev on rimskokatoliške. Postal je vrhovni poglavar anglikanske cerkve. Ker si je 
Pole ob podpori papeža Pavla III. prizadeval namestiti rimskokatoliško vlado namesto Henrika 
VIII., je angleška vlada poskušala Pola tudi umoriti. V zgodovino se je zapisal tudi kot samovoljen, 
saj je zaradi nestrinjanja dal obglaviti svojega tajnika, humanista Thomasa Mora (1535), pozneje 
dvornega tajnika Cromwella, vmes pa svojo ženo Ano Boleno, mati poznejše kraljice Elizabete. 
Justificiral je tudi obe naslednji ženi, Jane Seymour (1537) in Katarino Howard (1542) (Škamperle, 
2006, str. 134). 
12 Thomas Cromwell (1485–1540) je bil angleški odvetnik in državnik, ki je služil kot glavni minister 
kralja Henrika VIII. med letoma 1532–1540. Med njegovimi opisi je tudi, da je bil odposlanec 
Satana odgovoren za grozote, zagrešene s strani Henrika, napotke pa naj bi črpal iz 
Machiavellijevega Vladarja (Coby, 2009, str. 32). 
13 Francoski kralj Henrik II. (1519–1559), ki naj bi pod vplivom italijanskih svetovalcev začel vladati 
na »italijanski način« in čigar žena je po njegovi smrti izvedela šentjernejsko noč (Rakar, 2003, str. 
269). Poročen je bil z Katarino de' Medici, ki je ugotovila, da katoliška vojska ne bo uspela 
premagati francoskih protestantov (hugenotov), zato se je domislila načrta, ki ga je Gentillet 
pripisoval Machiavellijevim idejam. Svojo hči Margot je poročila s hugenotskim kraljem Henrikom 
Navarskim Burbonom in 24. avgusta 1572 priredila slavje in poroko, kamor so bili povabljeni tudi 
hugenoti. Vse skupaj pa je bila le zaseda, saj so nad hugenote planili vojaki in jih nepripravljene 
pobili. Po ocenah naj bi v napadu umrlo okoli 50.000 francoskih protestantov (ianchadwick, 2015). 
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vsakomur, ki teži k veličini, pretvarjanje in laganje«, ter ga obkladajo z izrazi kot 
»perfidnež«, »podlež«, »od hudiča obseden človek14«. Od tod predstava, ki se še danes 
drži Machiavellijevega imena.« (Rakar, 2003, str. 259). Na Vladarja se nanašajo celo 
sodbe, ki Machiavelliju odrekajo zmožnost ločevanja dobrega od zla. 
Kdor danes pozna Machiavellijeva dela, ne bi več zapisal podobnih izrazov. Vsakomur je 
namreč jasno, da je treba Machiavellijevo sporočilo ločevati od makiavelizma, ki si ga ni 
izmislil florentinski sekretar (Rakar, 2003, str. 259). 
Kako italijanski pisec gleda na tradicionalne etične vrednote in s kakšnimi čustvi zre na 
propadanje nravi, ki mu je priča, bi nam najzgovorneje povedala Mandragola, izrazito 
moralistično delo, napisano za oder, kjer najnazorneje prikaže »vsesplošno pokvarjenost«, 
pojava, nad katerim se je že tam zamislil. A četudi se omejimo na politične spise, ne 
bomo mogli prezreti mest, ki razkrivajo moralno senzibilnost avtorja. Že v diplomatskih 
pismih, ko z neprikritim občudovanjem poroča o spretnem Valentinu (Cesar Borgia), se 
florentinski sekretar ne more vzdržati opazk, ki izdajajo tudi ambivalentnost njegovega 
odnosa do brezčutne vojvodove osebnosti. Sicer pa je za oceno Machiavellijevega odnosa 
do morale najbolje ostati pri Vladarju, ki je pretresel Evropo in bil deležen najostrejših 
napadov v imenu morale. Z Razmišljanji so se namreč ukvarjali predvsem strokovnjaki, 
poznavalci antične zgodovine, Vladar pa je pritegnil mnogo širši krog bralcev in izzval 
največ zgražanja (Rakar, 2003, str. 259–260). 
Kako krivične so bile take sodbe, dokazujejo že pasusi iz prve knjige Razmišljanj, ki 
povedo, v kakšnem miselnem kontekstu je florentinski sekretar spočel Vladarja. 
Machiavelli postavi »sklep«, da »kjer je snov pokvarjena, ne pomagajo dobro zamišljeni 
zakoni, če jih ne uveljavi nekdo, ki nadvse odločno izsili njihovo spoštovanje, tako da tvar 
postane dobra«. Ta »nekdo« pooseblja vladarja, z vsemi njegovimi lastnosti, ki ga bodo 
odlikovale. Vladarju da Machiavelli vsa pooblastila za ravnanje v razmerah, v katerih 
»običajni ukrepi ne zadoščajo« in v katerih ne gre brez »nasilja«, toda o razlogih, s 
katerimi Machiavelli argumentira svoje sklepe, ne bi nikakor mogli reči, da so nemoralni. 
Prav nasprotno. Nadvse zgovoren je pomislek avtorja, ko beseda nanese na moralni lik 
vladarja v razmerah, o katerih tu razpravlja. Machiavelli za preobrazbo države na tak 
način, kakršnega ima on v mislih, »predpostavlja človeka, ki je dober, polastiti se s silo 
oblasti v neki republiki pa predpostavlja človeka, ki je hudoben; zato se bo le redko kdaj 
zgodilo, da bo dober človek hotel priti po zlih poteh na oblast, pa čeprav bi bil njegov 
namen plemenit, ali da bo hudobnež, potem ko je postal vladar, pripravljen delati dobro in 
                                        
14 Družina Machiavelli je bila upravičena do grba, ki odraža njihovo družinsko ime. Grb je 
sestavljen iz modrega križa na srebrni podlagi, križ je okrašen s štirimi modrimi žeblji na vsakem 
vogalu. Priimek Machiavelli izvira namreč iz italijanskega izraza mal chiavelli, kar pomeni »slabi 
žeblji«. Mišljen je seveda križ in žeblji Jezusa Kristusa. Zanimiv pomen za človeka, ki je stoletja 
veljal za antikrista. 
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da mu bo kdaj padlo na pamet, da bi uporabil v dobre namene oblast, do katere se je 
dokopal na zle načine.« Tu je z moralnega vidika nakazano tudi vprašanje odnosa med 
ciljem in sredstvi (Rakar, 2003, str. 261). Vendar Machiavelli vseeno prepušča možnost, 
da četudi se nekdo polasti krutih metod pri vladanju, lahko to naredi z dobrim namenom. 
»Krutosti so zdaj slabo, zdaj dobro uporabljene. Dobro uporabljene lahko rečemo tistim 
(če smemo o hudem dobro govoriti), ki se narede vse hkrati, iz potrebe, da se zavaruje 
država, potlej pa se ne vztraja pri njih, ampak se spremene v največji možni prid za 
podložnike. Slabo uporabljene pa so tiste, ki jih je sprva sicer malo, potlej pa s časom prej 
naraščajo, kot preminevajo.« (Machiavelli, 2003, str. 36). »Ločevanje med dobrega od zla 
ostaja pri Machiavelliju vseskozi naglašeno. Renesančni mislec ne pozna olepšavanja; 
alternative, ki jih postavlja pred vladarja, so vedno deležne jasne etične opredelitve, izrazi, 
ki jih rabi, ne dopuščajo nikoli dvoumja: krutosti reče krutost, verolomnosti verolomnost, 
tudi ko izrecno odsvetuje usmiljenje in zvestobo.« (Rakar, 2003, str. 261). 
S čim si je torej Machiavelli nakopal anatemo, ki ga je potem spremljala skozi stoletja? 
Odgovor je iskati že v sami zastavitvi Vladarja oziroma v načelih, na katerih temelji 
njegovo sporočilo. Ta načela je Niccoló tudi jasno naglasil. Na začetku XV. poglavja 
Vladarja zapiše: »Zdaj moramo pogledati še to, kako naj vladar ravna s podložniki in 
prijatelji. Ker vem, da so o tem že mnogi pisali, se bojim, da mi bodo očitali domišljavost, 
če še jaz pišem o tem, posebno še, ker se pri razpravljanju o teh vprašanjih ne bom držal 
utrtih poti. A ker je bil moj namen napisati nekaj koristnega za tistega, ki naj razume, se 
mi je zdelo najprimernejše odkrivati tisto, kar je dejansko res, ne pa tisto, kar si glede 
tega kdo izmisli. Mnogi so si zamišljali republike in monarhije, ki jih v resnici nikoli ni nihče 
videl, ne poznal. Vendar je razdalja med tem kako se živi, in tem, kako naj bi se živelo, 
tolikšna, da se tisti, ki zanemari, kar se dela, za tisto, kar naj bi se naredilo, prej nauči, 
kako propade, kakor pa, kako se ohrani.« (Machiavelli, 2003, str. 56). Očitno se 
Machiavelli zaveda, da bodo njegovi nasveti, kako naj vladar ravna, zbudili osuplost in 
naleteli na odpor, že zato, ker so nasprotovali uveljavljenemu načinu pisanja o vladarju in 
državi ter so povzročili pravi prelom s pogledi, ki jih je posvetila tisočletna tradicija. Od 
Platona, Aristotela, srednjeveških mislecev pa vse do humanistov so vsi pristopali k 
razpravljanju o politiki z vidikov, ki jim on odločno nasprotuje (Rakar, 2003, str. 261–262). 
Medtem ko so v srednjem veku vladarju pripisovali poslanstvo, ki je presegalo tostranske 
cilje, in so kasneje tudi humanisti pisali o vseh krepostih, ki naj bi jih imel vladar, se 
Machiavelli loteva vprašanja, »kako naj vladar ravna«, z namenom, da napiše »nekaj 
koristnega«, kot sam pravi. Odloči se za povsem drugačno pot: on ne bo sanjaril o 
utopijah, ne bo se predajal izmišljenim predstavam o tem, »kako naj bi se živelo« in »kaj 
naj bi se naredilo«, ampak bo izhajal zgolj iz opazovanja tega, »kako se živi«, in tega, 
»kar se dela«. Sanjarije vodijo v »pogubo«. Ne bo si izmišljal odgovorov na vprašanje, 
»kako naj vladar ravna«, ampak jih bo povzel iz opazovanja stvarnosti. »Zoper idealistično 
pojmovanje politike, ki je bilo značilno za njegove predhodnike, se Machiavelli zavzema za 
načelo realističnega obravnavanja oblasti.« (Rakar, 2003, str. 263). 
»Machiavelli ne samo da ni zanikal morale, temveč je bil sam eden največjih in najbolj 
trpečih moralnih duhov, kar jih pozna zgodovina; vedno je težil k uveljavitvi moralnosti na 
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svetu,« je zapisal Benedetto Groce in tako naglasil sodbo, ki danes odločno prevladuje 
med poznavalci dela velike italijanskega misleca in ki je imela že pred Crocejem ugledne 
pristaše ter ni ostala brez odmeva niti v našem kulturnem prostoru.« (Rakar, 2003, str. 
261). 
Makiavelizem danes še vedno velja kot skrajno negativna oznaka političnega ravnanja. S 
tem, da je Machiavelli opisal, kako človeška družba dejansko deluje, in ne kako bi morala 
delovati, si je prislužil negativen prizvok; ljudje, ki njegovih del ne poznajo, označujejo 
njegove poglede za nemoralne in napačne. Makiavelizem, enačen z »vse, kar mi pomaga 
doseči cilje, je dovoljeno,« je tudi danes tako prepogosta etiketa nemoralnim dejanjem. 
Pri vsem tem je zanimivo, da makiavelizma sploh ni »izumil« Machiavelli. Na podlagi 
napačnih ali iz konteksta vzetih trditev Machiavellijevih del so bila sestavljena načela, 
povezana v tehniko vladanja, poimenovano po Machiavelliju. Najbolj zanimivo je, da 
največkrat citirani stavki, ki naj bi zajemali Machiavellijeve poglede na vladanje, sploh niso 
njegovi. Tako značilen »cilj posvečuje sredstvo« ne samo, da se ne pojavi v nobenem od 
delu, tudi stavek, ki je primerljiv z dano mislijo, ima čisto drug pomen. Ničkolikokrat se 
mu v angleškem jeziku pripisuje tudi citat, s katero naj bi Niccoló povzel svoje namene: 
»I'm not interested in preserving the status quo. I want to overthrow it.«15 Čeprav ga 
misel dobro opiše, je, zanimivo, spet ni nikoli napisal ali izjavil Machiavelli. Citat pripada 
Newtu Gingrichu, ameriškemu politiku, ki jo je izjavil v intervjuju za L.A. Times leta 1991). 
Še veliko je načel, ki se pojavljajo z Machiavellijevim imenom, a jih nikoli ni napisal. In 
tudi citirani stavki iz njegovih del prikažejo še kako drugačno sporočilo, kot je bilo 
zamišljeno. Kako krivične so obsodbe, je iskati tudi v dejstvu, da Machiavelli piše, kakšna 
je pot, če se želiš v tem »krutem« svetu povzpeti na oblast in tam obdržati. Ne trdi, da je 
ta pot pravilna in da tako mora biti, vse, kar pove, je, da tako pač je in da vsa ostala, 
četudi še tako »lepa« navodila za vladanje ne delujejo, ker niso realna. 
Svojega pogleda na oblast si Machiavelli ni zamislil, do spoznanj je prišel z izkušnjami, s 
svojo politično funkcijo in z nenehnim preučevanjem zgodovine, s poudarkom na 
voditeljih. Največja ironija pri vsem skupaj pa je, da Machiavelli sam ni bil niti malo 
makiavelističen. Hitro je izgubil svojo (politično) funkcijo in je ni nikoli več pridobil. Izgnan 
je bil iz mesta in politike in onemogočeno mu je bilo kakršnokoli sodelovanje pri vplivanju 
na državo. Svoja zadnja leta je moral prebiti v izgnanstvu, na podeželju, kjer je prebiral 
zgodovinske knjige, pisal nasvete, ki jih nihče ni bral, in sanjaril. Prijatelju je v pismu 
opisal svoje življenje: »Ko se zvečeri, se vrnem domov in stopim v svojo študijsko sobo. 
Na pragu slečem svojo vsakdanjo, vso umazano in blatno obleko in si nadenem kraljevska 
dvorna oblačila. Spodobno oblečen stopim na starodavne dvore starodavnih ljudi, ki me 
prijazno sprejmejo. Tu se hranim z jedjo, ki je samo moja in sem se zanjo rodil. Tam mi ni 
nerodno govoriti z njimi in jih spraševati po razlogih za njihova dejanja. Oni mi, ljudomili, 
kakor so, odgovarjajo, in štiri debele ure časa mi ni prav nič dolgčas, pozabim na vse 
tegobe, se ne bojim revščine, me ne plaši smrt: docela se preselim vanje.« (Machiavelli' s 
letter to Francesco Vettori of 10 December 1513, 2015). Napisal je Vladarja z upanjem, da 
                                        
15 Ne zanima me ohranjanje statusa quo. Želim ga ovreči. 
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bi si pridobil naklonjenost novega vladarja (ta knjige najverjetneje sploh nikoli ni prebral) 
in svojo službo. Nikoli ni dočakal izida svojega največjega dela, umrl je pet let, preden je 
Vladar sploh izšel. 
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4 RAZISKOVALNI DEL  
4.1 MAKIAVELIZEM KOT RAZVITA STRATEGIJA DRUŽBENE ENOTE 
Makiavelizem kot prepričanje, da je učinkovitost, in ne etika tisto, kar šteje v družbeni, 
politični ali strateški interakciji, združuje nepristransko oceno človeškega lastnega interesa 
ter moralnih in kognitivnih krhkosti s svetovanjem glede njihove uporabe, da bi ohranili in 
povečali posameznikovo moč in premagali nasprotnike. Čeprav je makiavelistično vedenje 
nezaželeno z vidika kolektiva, lahko to prinaša reproduktivne koristi "sebičnih genov" 
(Dawkins v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 2). Popolno zaupanje vsemu namreč ni 
evolucijsko stabilno stanje (Maynard, Smith & Price v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 2), saj 
omogoča nastajanje goljufov, ki zlorabljajo nastalo medosebno zaupanje (Trivers v: 
Gunnthorsdottir, 2013, str. 2). Makiavelistična inteligenčna hipoteza predlaga, da so se 
možgani ljudi in primatov razširili, da bi dohajali socialne konkurence, manipulacije in 
prevare. Zanimivo je, da so makiavelistične strategije opazili tudi pri obnašanju opic16 
(Gunnthorsdottir, 2013, str. 2). Že odkar je Machiavelli izpostavil problem vodenja ob vseh 
tegobah, ki jih povzroča človeška narava, strokovnjaki na različnih področjih preučujejo 
verodostojnost njegovih tez. Če so preučevali že makiavelistično obnašanje pri opicah, ni 
nič čudnega, da se je makiavelizem kot dejanska kategorija pri raziskovanju vodenja 
uveljavil že pred skoraj pol stoletja. 
4.1.1 MERJENJE MAKIAVELIZMA PRI POSAMEZNIKIH 
Že v šestdesetih letih 20. stoletja sta vprašalnik za merjenje makiavelizma pri 
posameznikih razvila socialna psihologa Richard Christie in Florence L. Geis. Na podlagi 
preučevanja Machiavellijevih del sta razvila lestvico Mach IV, ki je danes najbolj znan in 
pogost instrument za dimenzije makiavelizma. Lestvica, ki že od leta 1970 velja za 
standardiziran vprašalnik za merjenje makiavelizma, je bila uporabljena že na tisočerih 
udeležencih in na že več kot 700 objavljenih demografskih, korelacijskih in 
eksperimentalnih raziskavah (Gunnthorsdottir, 2013, str. 2). 
Gradnja in validacija osebnostnih lestvic za merjenje posameznikove stopnje makiavelizma 
je potekala tako, da sta sestavila vprašalnik, sestavljen iz 20 izjav, povzetih iz 
Machiavellijevega Vladarja in manj znanega dela Razmišljanja ob prvih desetih knjigah 
Tita Livija. Anketiranci pri posameznih vprašanjih izrazijo svoje strinjanje ali nestrinjanje s 
temi izjavami. Gre za najpogosteje uporabljen test makiavelizma, saj je relativno 
                                        
16 Idejo o evoluciji človeškega intelekta, ki naj bi zaradi potrebe po prelisičenju posameznikov 
proizvajala evolucijsko spiralo makiavelistične inteligence, sta preučevala Bryne Richard in Whiten 
Andrew leta 1988. O tem sta napisala tudi knjigo z naslovom Machiavellan Intelligence: Social 
expertise and the evolution of intellect in monkeys, apes, and humans (Bryne & Whiten, 1988). 
Leto kasneje je makiavelizem pri šimpanzih preučeval tudi de Wall Frans, kar je opisal v knjigi 
Chimpanzee Politics: power and sex among apes (de Wall, 1989). 
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transparenten, ker omogoča, da se anketiranci pri reševanju občutijo manj 
makiavelistične, kot so v resnici. (Gunnthorsdottir, 2013, str. 2). 
Osebnostna lastnost makiavelizma, ki sta jo opredelila Christie in Geis, je sestavljena iz 
treh kategorij: cinizem o človeški naravi, manipulativnost ter odstopanje od norm in 
vrednot. Večina faktorskih analiz kaže, da je makiavelizem večdimenzionalna lastnost, 
sestavljena iz mnenj in taktik.17 Makiavelizem ni povezan z inteligenco (Christie; Wilson, 
Near & Miller v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 3), glavno psihopatologijo (Christie v: 
Gunnthorsdottir, 2013, str. 3), razredno ali politično ideologijo. Je v obratnem sorazmerju 
z vero v človeško naravo (Geis; Fehr, Samson & Paulhus v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 3), 
odpornostjo na družbeni pritisk (McIlwain v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 3) in z velikimi 5 
faktorji osebnosti18 (Paulhus & Williams; Vernon in ostali v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). 
4.1.2 INSTRUMENT MERJENJA 
Originalen test Mach IV je temeljil na sedmih točkah Likertovega tipa lestvice, kasneje pa 
se je pojavila tudi različica s petstopenjsko lestvico, interaktivna verzija Mach IV testa. V 
raziskavah se udeležence testira prek anket, kjer s stopenjsko lestvico označijo svoje 
(ne)strinjanje z vsako od 20 izjav. Vsak odgovor poda stopnjo makiavelizma, izmerjeno za 
posamezno vprašanje. Na koncu povprečje vseh odgovorov prikaže stopnjo makiavelizma 
posameznika. V poskusih so udeleženci navadno razvrščeni kot visoko makiavelistični 
(angl. High Machs) in nizko makiavelistični (angl. Low Machs), glede na srednjo razdelitev 
Mach točk (60 %). Vedenje obeh skupin se nato primerja (Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). 
4.1.3 KARAKTERIZACIJA VISOKE IN NIZKE STOPNJE MAKIAVELIZMA 
Visoka stopnja makiavelizma se izraža v fleksibilnosti proti vrednotam in normam, 
medosebni nenavezanosti in ciljni usmerjenosti, instrumentalni drži do drugih, 
pripravljenosti in sposobnosti manipuliranja (Christie & Geis v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 
3) in materialističnem koristoljubju (Effler v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). Ljudje s to 
izmerjeno stopnjo ne sprejemajo omejitve, obžalujejo neučinkovitost namesto krivice, so 
maščevalni samo za strateške namene. Dojeti so kot »oportunistični« s strani tistih, ki 
obsojajo njihovo obnašanje, in »realistični« od bolj občudujočih opazovalcev (Christie & 
                                        
17 V tem se strinjajo Fehr, Samson in Paulhus, o čemer so pisali v knjigi The Construct of 
Machiavellianism iz leta 1992, ravno tako tudi McHoskey, Worzel in Szyarto, ko so preučevali 
makiavelizem in psihopatijo (1998), ter McIlwain, ki je leta 2003 pisal o makiavelistični teoriji uma 
in zahrbtne moči (Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). 
18 Velikih pet faktorjev osebnosti (angleško Big Five) je najpopularnejši dimenzionalni model 
osebnosti. Sestavljajo ga ekstrovertiranost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem (čustvena 
stabilnost) in odprtost (za izkušnje). 
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Geis, 1970, str. 303–353). Visoko makiavelistični se torej zdijo prototip karakterizacije 
človeka homo economicus19 (Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). 
Osebe z nizko stopnjo makiavelizma pa se v nasprotju s tem običajno čustveno vpletejo v 
situacije in z ljudmi. Nedenarne koristi, kot so vzajemnost ali upoštevanje norm in 
vrednot, jih odvračajo od učinkovitosti (Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). Geis navaja, da so 
visoko makiavelistični ljudje na splošno boljši strategi (Geis v: London & Exner, 1978, str. 
344). 
4.1.4 PREDNOST VISOKO MAKIAVELISTIČNIH KRATKOROČNIH 
INTERAKCIJ: EKSPERIMENTALNI DOKAZI 
Osebe z visokim koeficientom makiavelizma dosledno prekašajo tiste z nizko stopnjo v 
kratkoročnih interakcijah. Slednje je bilo opaziti v večini eksperimentov, še posebej kadar 
obstaja kontakt iz oči v oči, dvoumnost, širina za improvizacijo in če situacija zahteva 
upiranje socialnemu vplivu, prevzeti nadzor nad ostalimi in čustveno distanco (Christie & 
Geis, 1970, str. 312). Na primer visoko izmerjeni makiavelisti so boljši v manipulaciji in v 
pogajanju iz oči v oči (Christie & Geis, 1970, str. 309–312). Težje jih je prepričati in so 
bolj prepričljivi (Christie & Geis, 1970, str. 312). Pogosto so tudi bolj verjetni lažnivci od 
nizko makiavelističnih (Geis & Moon v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). Medtem ko se 
visoko makiavelistični nagibajo k neetičnemu ravnanju zaradi strateških razlogov, pa nizko 
makiavelistični ravnajo tako zaradi čustvene vpletenosti (Bogart, Exline, Cooper & 
Peterson v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). Z njihovo instrumentalno naravnanostjo do 
drugih je pri visoko makiavelističnih bolj verjetno, da izkoristijo zaupanje in preračunljivo 
opustijo zavezništvo. Visoko makiavelistični se poleg tega pred nizko makiavelističnimi 
kažejo kot bolj predvidljivi in manj makiavelistični, kot so v resnici (Christie & Geis v: 
Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). 
4.1.5 VISOKI IN NIZKI MAKIAVELIZEM KOT MEDOSEBNE STRATEGIJE V 
RAVNOVESJU 
Kljub široki in dobro dokumentirani kratkoročni prednosti visoko makiavelističnih pred 
nizko makiavelističnimi se na dolgi rok rezultat obeh strategij zdi enak. Ljudje z visoko in 
nizko stopnjo makiavelizma se ne razlikujejo v potrebi za doseganje, v mobilnosti 
napredovanja in po socialno-ekonomskem statusu. Različni Mach rezultati torej verjetno 
ne odražajo različne sposobnosti, temveč različne družbene in medosebne strategije 
enakega uspeha na dolgi rok (Christie & Geis v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 4). 
                                        
19 Gospodarna oseba, ki jo vodi njen lastni interes. S pomočjo racionalne presoje želi doseči 
maksimalne zadovoljitve ob čim manjšem potrošku energije, generičen človek, ki je pripravljen 
sodelovati (Grau, 2004, str. 84). 
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4.1.6 DETERMINANTE RAVNI POSAMEZNIKOV MAKIAVELIZMA 
Ženske so v povprečju manj makiavelistične kot moški (Christie & Geis, 1970, str. 32). Nič 
drugačnih žensk si moški tudi ne želijo, saj so ženskam z nizko stopnjo makiavelizma kot 
partnerkam moški dali prednost v vseh kategorijah Mach (Novgorodoff v: Buss, 2005, str. 
866), kar lahko kaže na genetsko selekcijo, ki jim daje prednost (Figueredo in ostali v: 
Buss, 2005, str. 866). Do zelo zanimivih zaključkov je prišla raziskava o makiavelizmu pri 
enojajčnih in neenojajčnih dvojčkih, ki kaže, da je makiavelizem nekoliko deden, vendar v 
veliki meri pridobljen (Petrides, Schermer & Vernon, 2011, str. 39). Sindrom se 
manifestira zgodaj, kar omogoča mladim z visoko stopnjo makiavelizma, da uspešno in 
relativno brez občutka krivde manipulirajo z drugimi, kar krepi samo vedenje (McIlwain v: 
Repacholli & Slaughter, 2003, str. 59–61). Mach rezultati se zdijo relativno stabilni po 
adolescenci (Christie v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 4). 
Geografska mobilnost in urbanizacija povečata pogostost enkratnih ali kratkoročnih 
interakcij, pri katerih so visoko makiavelistični boljši. To, skupaj s socialno konkurenco, je 
v veliki meri povezano s povečanjem makiavelizma (Christie & Geis, 1970, str. 341). Mach 
rezultati so večji v urbanih območjih, netradicionalnih družbah in mlajših generacijah ter 
so se povečali, vsaj v Združenih državah Amerike, v zadnjih desetletjih (Gunnthorsdottir, 
2013, str. 4). 
4.2 POTEK RAZISKAVE 
Za svojo raziskavo sem izbral danes bolj razširjeno petstopenjsko verzijo Mach IV testa, ki 
sta ga leta 1970 razvila Christie & Geis in je v interaktivni obliki dostopna tudi na spletu 
(Personality Tests, 2015). Vprašalnik v slovenskem jeziku je bil ustvarjen s pomočjo 
skrbnega prevajanja nazaj-prevajalske tehnike (Brslin, 1970, str. 189–190), kjer je bilo 20 
izjav, iz katerih sestoji vprašalnik, prevedenih najprej v slovenski jezik, nato pa so bile 
dane trditve prevedene še nazaj v angleščino, z namenom, da se je preverila ohranitev 
prvotne vsebine v slovenskem prevodu. Za vseh 20 vprašanj sem uporabil petstopenjsko 
lestvico odgovorov (»sploh se ne strinjam«, »ne strinjam se«, »neodločen«, »strinjam 
se«, »zelo se strinjam«). V skladu s predhodnimi raziskavami sem sistem točkovanja 
pretvoril tako, da se posamezni odgovori točkujejo od 20 %–100 %. Pri 10 vprašanjih 
predstavlja 1 (sploh se ne strinjam) najmanj možnih 20% in 5 (zelo se strinjam) 100% 
možno izmerjeno makiavelistično stopnjo pri dani trditvi. 10 vprašanj pa zaradi 
transparentnosti uporablja točkovanje v nasprotni smeri, kjer odgovor, označen z 1 (sploh 
se ne strinjam), pomeni 100% izmero makiavelizma in 5 (zelo se strinjam) 20%. 
Sredinsko mero predstavlja točkovanje s 3 (neodločen), 60%. Glede na izmerjeno stopnjo 
makiavelizma se nato vprašane razvrsti glede na sredinsko razdelitev Mach točk (60%), 
kot visoko makiavelistične (s stopnjo nad 60 %) in nizko makiavelistične (mera pod 60 
%). 
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4.2.1 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA IN HIPOTEZE 
Namen raziskave je ugotoviti prisotnost Machiavellijevih idej vodenja v izbranih primerih 
državne uprave in širšega javnega sektorja. Za namenski vzorec sem izbral vodje v 
Finančni upravi Republike Slovenije in vodje v javnem šolskem sistemu Republike 
Slovenije. Na podlagi preučene literature in predhodnih raziskav sem se odločil preveriti 
naslednji hipotezi: 
 H1: Vodje v državni upravi in javnem sektorju imajo visoko stopnjo 
makiavelizma (nad 60% po lestvici vprašalnika Mach IV). 
 H2: V državni upravi je povprečna vrednost makiavelizma večja kot v 
javnem sektorju. 
Poleg (glavnih) hipotez sem si postavil naslednja raziskovalna vprašanja, na katera sem 
poskušal odgovoriti: 
 Ali obstaja velika razlika v stopnji makiavelizma med vodji glede na spol? 
Predhodne raziskave20 so podale rezultate, da so ženske v povprečju manj 
makiavelistične kot moški (Christie & Geis, 1970, str. 32). Preverjalo se je, ali 
razlike med spoloma držijo tudi pri nas in ali razlika v makiavelizmu glede na 
spol velja tudi pri vodstvenih funkcijah (lahko bi bilo predpostavljati ravno 
obratno, saj bi za dosego vodstvenega položaja lahko bila ženska bolj 
makiavelistična v svoji poklicni karieri, da »premaga« v družbi bolj uveljavljeno 
moško konkurenco za vodstvene položaje). 
 Kakšen vpliv ima izobrazba na stopnjo makiavelizma pri posameznikih? 
Christie in Geis sta pojasnila negativno korelacijo med izobrazbo in 
makiavelizmom kot rezultat, da so manj izobraženi odrasli v vprašalniku bolj 
pripravljeni priznati družabno nezaželene stvari o sebi (Shelby & Lawrence, 
1984, str. 33). Glede na predpostavko, da imajo vodje v javnih službah precej 
podobno stopnjo izobrazbe, ni bilo pričakovati posebnih razlik. 
 Je stopnja makiavelizma pogojena s starostjo? 
Skoraj vse raziskave kažejo, da je starost povezana z makiavelizmom: mlajši 
ljudje naj bi bili bolj makiavelistični kot starejši. Raziskava, v kateri je 
sodelovalo 1782 študentov, izvedena s strani Christie in Geisa, je pokazala 
bistveno večje rezultate makiavelizma kot njuna raziskava, izvedena po celotni 
državi (ZDA), pri kateri je sodelovalo 1477 odraslih. Rezultati so bili ravno tako 
višji pri študentih kot pri podmnožici, kjer so sodelovali odrasli, ki na isti 
                                        
20 Poleg Christie & Geis tudi raziskava s strani Linde Mealy iz leta 1995 (Meally, 1995, str. 534), 
raziskava iz leta 1996 Wilsona, Nearja in Millerja (Wilson, Near & Miller, 1996, str. 285–299) in tudi 
leta 2001 Gunnthorsdottir (Gunnthorsdottir, 2001). 
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fakulteti opravljajo izobraževanje (Christie & Geis, 1970, str. 315). Po drugi 
strani raziskava o makiavelizmu pri enojajčnih in neenojajčnih dvojčkih kaže, 
da je makiavelizem nekoliko deden, vendar v veliki meri pridobljen (Petrides, 
Schermer & Vernon, 2011, str. 39). Slednje pa ne sovpada z zgoraj navedenimi 
podatki, da naj bi bili mlajši bolj makiavelistični kot starejši, saj bi se po tej 
logiki makiavelizem moral z leti stopnjevati in ne obratno. Spet je opaziti 
neskladje v makiavelizmu, ki ga raziskujejo in definirajo. V bran neskladju naj 
bi bil podatek, da naj bi se rezultati makiavelizma relativno stabilizirali po 
adolescenci (Christie v: Gunnthorsdottir, 2013, str. 4). Vendar raziskave, 
narejene glede na starost, tega ne upoštevajo prav dosti. Zgoraj omenjena 
raziskava je bila narejena med študenti in odraslimi, kjer pa študenti ne 
predstavljajo ravno opredeljenega vzorca, saj so nekateri pri teh letih že 
odrasli, nekateri pa v poznem obdobju adolescence. Tudi nekatere druge 
raziskave, ki preučujejo starost in makiavelizem, beležijo padanje makiavelizma 
z leti, po 25. letu starosti, se pravi po zaključku adolescence. 
 So katera vprašanja (oz. trditve), kjer anketirani odgovarjajo izrazito bolj ali 
manj makiavelistično, kot na ostala? 
Med 20 vprašanji, s katerimi je merjena stopnja makiavelizma, se bo 
preverjalo, ali so kakšna bistvena odstopanja od povprečja – če so si vprašani 
skupni v pritrjevanju oz. nestrinjanju ali so opazna bistvena odstopanja. 
 Po dobljenih rezultatih pa sem se odločil še za preverjanje, ali je kakšna razlika 
med izmerjeno stopnjo makiavelizma med vodji in ljudmi, ki ne opravljajo 
vodstvene funkcije. 
4.2.2 PREDSTAVITEV VPRAŠALNIKA 
Za preučevanje zastavljenih vprašanj in hipotez je glavna metoda raziskovanja anketni 
vprašalnik. Ta sestoji iz dveh delov. Prvi del (prvih pet vprašanj) zajema splošna 
vprašanja o spolu, starosti, izobrazbi in zaposlitvi. Drugi del pa predstavlja vprašalnik za 
merjenje makiavelizma. Uporabil sem petstopenjski test Mach IV, ki je tudi glavna metoda 
raziskovalnega dela. 
4.2.3 POROČILO O RAZISKAVI 
Anketa je bila poslana vsem vodjem v Finančni upravi Republike Slovenije in ravnateljem 
različnih osnovnih in srednjih šol po celotni Sloveniji. Raziskava je potekala v obliki spletne 
ankete v dneh od 16. 3. 2015 do 1. 4. 2015. Anketo, ki je bila poslana na 319 naslovov 
(na 28 oddelkov in 38 direktorjem v Finančni upravi in na 281 naslovov v javnem šolstvu), 
je skupaj rešilo 81 vodij, od tega je bilo 21 anket izpolnjenih le delno. Za analizo je bilo 
uporabljenih vseh 60 v celoti izpolnjenih anket, od tega 35 izpolnjenih s strani vodij v 
javnem šolstvu in 25 s strani vodij v Finančni upravi Republike Slovenije. 
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Grafikon 1: Prejete ankete 
 
Vir: lasten 
Anketa je bila objavljena na spletni strani 1ka, kamor se je z neposrednim klikom na 
povezavo po e-pošti napotilo anketirane. Klikov na nagovor ankete je bilo 148, od katerih 
jih je 81 začelo z izpolnjevanjem (54 %). 
4.2.4 PREDSTAVITEV VZORCA ANKETIRANCEV 
Vzorec predstavlja 60 vodij, od tega 34 žensk in 26 moških. Iz Finančne uprave so bile 
prejete rešene ankete s strani 13 moških in 12 žensk, kar kaže na lepo razporejenost 
vodilnih mest med spoloma. V javnem šolskem sistemu na mestih ravnateljstva osnovnih 
in srednjih šol prevladujejo ženske, vzorec zajema 22 žensk in 13 moških. 
Grafikon 2: Spolna struktura anketirancev 
 
Vir: lasten 
Le eden od anketiranih je star manj kot 30 let in eden več kot 61. Največ jih sodi v 
starostno skupino 41–50 let, kjer je frekvenca 26, s 43 %. Le za odstotek manj jim sledijo 
vodje s starostno skupino 51–60 let, v katero sodi 25 vprašanih. 7 vodij pa z 12 odstotki 
zaseda starostno skupino 31–40 let. Iz anket je razvidno, da na vodstvenih položajih v 
javnem sektorju prevladuje starostno zrela populacija, kar je tudi razumljivo, glede na 
izkušnje, ki so potrebne pri vodenju. 
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Grafikon 3: Starost anketirancev 
Vir: lasten 
Najvišje dosežena formalna izobrazba je bila v povprečju univerzitetni program ali 
magisterij stroke (2. bolonjska stopnja), s frekvenco 39 vprašanih. 12 jih je imelo tudi 
višjo stopnjo izobrazbe, 11 magisterij, eden pa tudi doktorat znanosti.  
Grafikon 4: Izobrazba anketirancev 
 
Vir: lasten 
Vidimo, da so vodilni ustrezno izobraženi glede na vodilne položaje, ki jih zastopajo. 
Dobra pripravljenost vodstva je tudi potrebna za uspešno vodenje organizacije in soočanje 
z vsakodnevnimi izzivi, ki jih prinaša vodstveni položaj. 
4.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE 
Test Mach IV, izveden na vodjih v Finančni upravi Republike Slovenije in javnem šolskem 
sistemu Republike Slovenije, je podal rezultate, ki so predstavljeni v Tabeli 1. 
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Tabela 1: Rezultati raziskave 
Q5 
  Prosimo, na lestvici od 1 do 5 označite, koliko se strinjate z naslednjimi trditvami (1 – sploh se ne 
strinjam; 5 – popolnoma se strinjam) 






        1 2 3 4 5 Skupaj             
Q5a 
  Nikoli nikomur ne povej 
pravega razloga za svoje 




20 (33%) 16 (27%) 3 (5%) 0 (0%) 
60 
(100%) 
60 60 2.0 0.9 
Q5b 
  Najboljši način, da ravnaš 
z ljudmi, je, da jim poveš 
to, kar hočejo slišati. 
16 
(27%) 
25 (42%) 16 (27%) 3 (5%) 0 (0%) 
60 
(100%) 
60 60 2.1 0.9 
Q5c 
  Nekdo lahko ukrepa šele, 
ko je prepričan, da je 
moralno pravilno. 






60 60 3.8 1.1 
Q5d 
  Večina ljudi je v osnovi 
dobrih in prijaznih. 






60 60 3.7 0.8 
Q5e 
  Najvarneje je domnevati, 
da imajo vsi ljudje v sebi 
nagnjenje k zlobi, ki  ob 
priložnosti pride na plano. 
20 
(33%) 
25 (42%) 13 (22%) 1 (2%) 1 (2%) 
60 
(100%) 
60 60 2.0 0.9 
Q5f 
  Iskrenost je vedno 
najboljše ravnanje. 






60 60 3.9 1.0 
Q5g 
  Ni opravičila za laganje 
nekomu drugemu. 






60 60 4.1 1.0 
Q5h 
  Splošno gledano ljudje ne 
bodo garali, če v to niso 
prisiljeni. 






60 60 2.9 1.1 
Q5i 
  Konec koncev je bolje, da 
si skromen in pošten, kot 
da si pomemben in 
nepošten. 






60 60 4.3 0.9 
Q5j 
  Ko nekoga prosiš, da 
nekaj naredi zate (za 
uslugo), je najbolje, da mu 
poveš prave razloge za 
svojo željo, kot pa da bi mu 
podal razloge, ki bi bili bolj 
tehtni. 






60 60 4.1 0.9 
Q5k 
  Večina ljudi, ki napreduje 
v svetu, živi nepokvarjena 
in moralna življenja. 
9 (15%) 16 (27%) 25 (42%) 9 (15%) 1 (2%) 
60 
(100%) 
60 60 2.6 1.0 
Q5l 
  Vsakdo, ki popolnoma 
zaupa komurkoli drugemu, 
prosi za težave. 






60 60 2.9 1.0 
Q5m 
  Največja razlika med 
kriminalci in ostalimi ljudmi 
je, da so kriminalci dovolj 
neumni, da se pustijo ujeti. 
26 
(43%) 
21 (35%) 11 (18%) 2 (3%) 0 (0%) 
60 
(100%) 
60 60 1.8 0.9 






60 60 2.9 0.8 
Q5o 




19 (32%) 26 (43%) 3 (5%) 1 (2%) 
60 
(100%) 
60 60 2.4 0.9 
Q5p 
  Možno je biti dober v vseh 
pogledih. 






60 60 3.1 1.1 
Q5q 
  Ameriški poslovnež P. T. 
Barnum ni imel prav, ko je 
dejal, da se vsako minuto 
rodi nov bedak. 






60 60 3.1 1.3 
Q5r 
  Težko je napredovati brez 
uporabe bližnjic tu in tam. 






60 60 2.9 0.9 
Q5s 
  Ljudje, ki trpijo za 
neozdravljivimi boleznimi, 
bi morali imeti na razpolago 
možnost, da bi se lahko 
brez bolečin usmrtili. 






60 60 3.5 1.3 
Q5t 
  Večina ljudi lažje pozabi 




20 (33%) 18 (30%) 8 (13%) 1 (2%) 
60 
(100%) 
60 60 2.4 1.0 
Vir: lasten 
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Med obema skupinama anketirancev je bila za vsako od 20 vprašanj izračunana 
povprečna stopnja makiavelizma po metodi, ki je standardno uporabljena za ta vprašalnik: 
npr. za Q5a: ((odg.1*0,2 + odg.2*0,4 + odg.3*0,6 + odg.4*0,8 + odg.5*1)/št. enot). 
Rezultatu se nato prišteje število 10 ter nato vse skupaj pomnoži s 100, da se stopnja 
prikaže v odstotkih. Pri 10 vprašanjih pa se zaradi obratnega točkovanja formula 
spremeni: Primer za Q5c: ((odg.1*1 + odg.2*0,8 + odg.3*0,6 + odg.4*0,4 + 
odg.5*0,2)/št. enot). Od vseh 20 vprašanj se je na koncu izračunalo skupno povprečje 
makiavelizma anketiranih. 
4.3.1 STOPNJA MAKIAVELIZMA VODIJ GLEDE NA SPOL 
Povprečna stopnja makiavelizma, izmerjena med 34 ženskimi vodji, je znašala 47,44 %. 
Stopnja makiavelizma samo med moškimi (26) je bila 51,46 %. Stopnja makiavelizma je 
bila torej pri moških vodjih višja za kar 4 odstotne točke. 
Kot že v predhodnih raziskavah (Christie & Geis; Mealy; Wilson, Near & Miller; 
Gunnthorsdottir) se je tudi tokrat potrdila trditev, da so ženske v povprečju manj 
makiavelistične kot moški. Vodstveni položaji torej ne vplivajo na stopnjo makiavelizma 
glede na spol, saj je bila povprečna stopnja makiavelizma za več kot 4 odstotne točke 
manjša pri ženskah. Tudi pri vodjih drži, da so moški bolj makiavelistično usmerjeni kot 
ženski spol. 
4.3.2 STOPNJA MAKIAVELIZMA GLEDE NA IZOBRAZBO POSAMEZNIKOV 
Trije vodje s končanim višješolskim programom so imeli povprečno izmerjeno stopnjo 
makiavelizma 52 %. Naslednja stopnja v izobrazbi (visokošolski strokovni program ali 
univerzitetni program – 1. bolonjska stopnja) je zajemala 4 vodje s povprečno stopnjo 
makiavelizma 49 %. Tem so sledili vodje z univerzitetnim programom ali magisterijem 
stroke (2. bolonjska stopnja), ki jih je bilo največ (39), s stopnjo makiavelizma 48,64 %. 
Vse do tukaj drži predpostavka avtorjev Christie in Geis, da obstaja negativna korelacija 
med izobrazbo in makiavelizmom (Shelby & Lawrence, 1984, str. 33). Vendar naslednji 
dve skupini po stopnji izobrazbe slednje v dani raziskavi zanikata. 6 vodij z magisterijem 
znanosti je imelo povprečno stopnjo makiavelizma 50,09 %. Vodja, ki je imel opravljen 
tudi doktorat znanosti, pa je imel stopnjo makiavelizma kar 53 %, torej največjo od 
primerjanih skupin. Seveda zaradi neenakomerne razporejenosti respondentov po 
izobrazbenih skupinah teh rezultatov ne gre posploševati. Na podlagi le enega 
respondenta, ki je imel najvišjo stopnjo izobrazbe in hkrati tudi najvišjo povprečno stopnjo 
makiavelizma, je težko delati primerjave. Rezultati bi se ob večjem vzorcu najverjetneje 
razlikovali in bi se skladali z raziskavami, ki sta jih opravila Christie in Geis. 
4.3.3 STOPNJA MAKIAVELIZMA GLEDE NA STAROST 
Podobno kot pri prejšnjem vprašanju je tudi pri starosti in makiavelizmu v tej raziskavi 
težko primerjati podane rezultate zaradi neenakomerne porazdelitve respondentov v 
vzorcu. Res je, da je imel eden od vprašanih, ki je presegal starost 61 let, najmanjšo 
povprečno stopnjo makiavelizma – le 35 %. Vendar je temu sledil najmlajši med vodji (do 
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30 let) s 45 %. Med ostalimi se povprečna stopnja makiavelizma ni dosti razlikovala. 
Vodje do 40 let so imeli 47,71% stopnjo, vodje do 50 let najvišjo, 50,27% stopnjo in 
vodje do 60 let 49,2%. Najvišji stopnji sta zasedali skupini, ki sta predstavljali tudi večino 
vodij s skupno 85 odstotkov vprašanih. V raziskavi, opravljeni na primeru javnih vodij v 
Republiki Sloveniji, tudi rezultati izračunane stopnje makiavelizma glede na starost ne 
podprejo dognanj večine raziskav, kjer je bila korelacija med starostjo in makiavelizmom 
negativna. 
4.3.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Pri preverjanju hipoteze H1, »Vodje v državni upravi in javnem sektorju imajo 
nadpovprečno stopnjo makiavelizma (nad 60% po lestvici vprašalnika Mach IV),« se je 
ugotavljalo, kakšno povprečno stopnjo makiavelizma ima posamezna od obeh vprašanih 
skupin. 
Od 35 vprašanih ravnateljev osnovnih in srednjih šol v Republiki Sloveniji je povprečna 
stopnja makiavelizma 49,8 %. Glede na razvrščanje, kjer je sredinska porazdelitev Mach 
točk 60 %, spadajo torej vodstveni v javnem šolstvu med osebe z nizko stopnjo 
makiavelizma. Med 25 vprašanimi vodji v Finančni upravi Republike Slovenije je izmerjena 
stopnja makiavelizma 48,32 %. Vodje v državni upravi so ravno tako osebe z nizko 
stopnjo makiavelizma po testu Mach IV. 
Hipoteza H1, »Vodje v državni upravi in javnem sektorju imajo nadpovprečno stopnjo 
makiavelizma (nad 60% po lestvici vprašalnika Mach IV),« je bila zavrnjena saj sta imeli 
obe skupini nizko stopnjo makiavelizma, pod 60%. 
Pri preverjanju hipoteze H2, »V državni upravi je povprečna vrednost makiavelizma večja 
kot v širšem javnem sektorju,« sem primerjal izračunane vrednosti makiavelizma med 
vodji v Finančni upravi in vodji v javnem šolskem sistemu. 
Hipoteza H2, »V državni upravi je povprečna vrednost makiavelizma večja kot v širšem 
javnem sektorju,« je bila zavrnjena, saj je bila izmerjena stopnja makiavelizma pri vodjih 
v javnem šolstvu za več kot odstotno točko višja kot pri vodjih v finančni upravi. 
4.4 POVZETEK KLJUČNIH UGOTOVITEV EMPIRIČNE RAZISKAVE 
Glavni namen raziskave je bil ugotoviti, koliko so metode vladanja, ki jih je Machiavelli 
opisal v svojih delih, uporabljene tudi danes. Za primerjavo sta bili izbrani dve izmed 
javnih ustanov, za kateri ni bilo zaslediti, da bi podobne raziskave že izvajali. Finančna 
uprava RS, ki kot ena od ustanov državne uprave kreira vsakdanje življenje vsakega 
davkoplačevalca, in javni šolski sistem, ki izobražuje bodoče uslužbence na vseh področjih 
v državi, med drugim tudi za vodilna mesta v zasebnih in javnih službah. 
Ugotovljeno je bilo, da imata obe od izbranih skupin vodij nizko stopnjo makiavelizma. 
Vodje v Finančni upravi in vodje v javnem šolstvu Republike Slovenije imajo povprečno 
izmerjeno stopnjo makiavelizma pod 60%, kar jih po testu Mach IV uvršča med nizko 
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makiavelistične. Zanje naj bi bilo značilno, da se čustveno vpletejo v situacije in z ljudmi, 
nedenarne koristi, kot so vzajemnost ali upoštevanje norm in vrednot, pa jih odvračajo od 
učinkovitosti (Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). Christie in Geis trdita, da naj bi bili nizko 
makiavelistični posamezniki boljši v medosebni komunikaciji in bolj občutljivi do čustev, 
potreb in namer drugih od visoko makiavelističnih (Fehr, 1992, str. 85). Različne 
karakterizacije med visoko in nizko makiavelističnimi vodji pa naj ne bi vplivale na končni 
rezultat vodenih. Kratkoročna prednost visoko makiavelističnih ne odraža tudi boljših 
končnih rezultatov vodenih. Obe strategiji predstavljate le različne pristope, z doseganjem 
enakega uspeha na dolgi rok (Gunnthorsdottir, 2013, str. 4). 
Nižjo stopnjo makiavelizma v Sloveniji je možno iskati tudi v geografski mobilnosti in 
urbanizaciji, ki naj bi bili skupaj s socialno konkurenco v veliki meri povezani s 
povečanjem makiavelizma (Christie & Geis, 1970, str. 341). Raziskave EU so že pred 
časom pokazale kar za tretjino manjšo stopnjo geografske mobilnosti, kot je bila 
izmerjena v ZDA (Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in delovnih razmer, 2009, 
str. 4).21 
Stopnja makiavelizma med vodji v Finančni upravi RS in javnem šolskem sistemu 
Slovenije ne odstopa veliko, razlikuje se le za dobro odstotno točko, z višjo stopnjo vodij v 
šolstvu. Raziskava poda rezultate, da se vodje v Sloveniji ne razlikujejo veliko po stopnji 
makiavelizma. Večja razlikovanja so vidna v primerjavi med spoloma, kjer imajo ženske 
vodje pri nas v povprečju kar 4 odstotne točke manjša makiavelistična nagnjenja. Glede 
na rezultate raziskave je težko ovrednotiti, ali izobrazba in starost vplivata na stopnjo 
makiavelizma pri posameznikih.  
Zanimivi za primerjavo so tudi izsledki raziskav, ki so se osredotočale na vodje in 
makivelizem. V raziskavi Emergent Leadership Process as a Function of Task Structure 
and Machiavellianism iz leta 1978 so Gleason, Seaman in Hollander predvidevali, da naj bi 
v situacijah, kjer bi bilo malo možnosti za nejasnosti in manipulacijo, nizko makiavelistični 
izkazovali boljša vodstvena vedenja kot visoko makiavelistični in bi bili s strani članov 
skupine dojeti kot boljši vodje. V raziskavi so sodelovali moški subjekti v bodisi 
strukturiranih ali nestrukturiranih nalogah izgradnje modelov. V nasprotju s pričakovanji 
so se srednje makiavelistični izkazali kot zaželeni vodje, v obeh pogojih (Gleason, Seaman 
& Hollander, 1978, str. 33–36). V raziskavi Machiavellianism and Leadership iz leta 1980 
sta Drory in Gluskinosa preučevala razlike v obnašanju in učinkovitosti vseh moških, k 
nalogam usmerjenih skupin, vodenih s strani bodisi visoko ali nizko makiavelističnih vodij. 
Bili so presenečeni, ko so odkrili, da makiavelizem vodje nima nobenega vpliva na 
produktivnost skupine niti na percepcije članov skupine njihovega voditelja. Rezultati 
                                        
21 Podatki iz leta 2006, ki temeljijo na evropski raziskavi delovne sile, pa kažejo Slovenijo kot 
državo, kjer je geografska in poklicna mobilnost na splošno nizka, kjer je tudi samo 0,5–1,8 % 
državljanov izrazilo trdne namere za selitev (Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in 
delovnih razmer, 2009, str. 9–17). Četudi so raziskave stare že nekaj let, se z mobilnostjo in 
urbanizacijo ne moremo primerjati z ZDA, kjer so bile predhodne raziskave makiavelizma narejene. 
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opazovanj so pokazali, da so visoko makiavelistični voditelji dajali več ukazov in sprožili 
več skupinskih interakcij kot nizko makiavelistični vodje. Sodelovati so tudi v bistveno 
manj dejanjih za zmanjšanje napetosti v skupini in se manjkrat vpletli v prepire in 
iniciative. Nazadnje so visoko makiavelistični voditelji dokazali izjemno prožnost pri 
odzivanju na situacijske zahteve nalog, medtem ko je vedenje nizko makiavelističnih 
voditeljev ostalo relativno nespremenjeno (Drory & Gluskinosa, 1980, str. 81–86). Te 
študije kažejo, da na splošno makiavelizem ne napoveduje rezultatov skupinskega 
vodenja niti učinkovitosti vodje. Pri tem pa je treba poudariti, da so v obeh raziskavah 
zadovoljstvo z vodji ocenjevali  izključno (Drory & Gluskinos) ali pretežno (Gleason in 
ostali) srednje makiavelistični posamezniki. Morda je srednje makiavelističnim ljubši vodja, 
ki je podoben njim samim, in zato niso naklonjeni bodisi visoko ali nizko makiavelističnim 
vodjem (Fehr, 1992, str. 93–94). 
Ravno tako kot že v teoretičnem delu diplomskega dela pa je pri preučevanju literature, 
predhodnih raziskav in samega testa za merjenje makiavelizma mnogo pomanjkljivosti in 
zavajanja. Kot že omenjeno, se ugotovitev raziskav o negativni korelaciji makiavelizma s 
starostjo ne sklada z ugotovitvijo, da je makiavelizem v veliki meri pridobljen in ne deden. 
Po raziskavi osebnih atributov makiavelizma (Cherulnik, Way, Ames, & Hutto, 1981, str. 
388–400) naj bi se visoko makiavelistični bolje samoobvladali kot nizko makiavelistični 
(visoko makiavelistični so bili bolj sproščeni in samozavestni, nizko makiavelistični 
neodločeni, negotovi, čustveni …), vendar so pri raziskavi o sovražnosti in agresiji, 
povezani z makiavelizmom (Guterman, 1970), pogosteje kazali agresijo navzven (nizko 
makiavelistični pa so izstopali po agresiji navznoter), kar je nenavadno glede na to, da naj 
bi se bolje obvladali (Fehr, 1992, str. 79). V raziskavah o makiavelizmu in neetičnem 
obnašanju so zgodnje raziskave (Exline, Thibaut, Hickey & Gumbert, 1970)22 navajale, da 
so visoko makiavelistični boljši v laganju kot nizko makiavelistični. Vendar temu ni bilo 
tako v petih od sedmih raziskav, narejenih istega leta s strani Geis in Christie (Fehr, 1992, 
str. 89).  
Med drugim je sporno tudi to, da se instrument za merjenje makiavelizma opisuje kot »20 
vprašanj, sestavljenih iz izjav, vzetih iz Machiavellijevega dela Vladar in Razmišljanja ob 
prvih desetih knjigah Tita Livija«, kot je zapisano na primer v akademskem članku Anne 
Gunnthorsdottir (Gunnthorsdottir, 2013, str. 2). Nekatere od izjav, ki se jih ovrednoti v 
vprašanjih, so res prirejene iz njegovih del, na primer: »Večina ljudi lažje pozabi na izgubo 
staršev kot na izgubo imetja«, izvirno: »Ljudje prej pozabijo na očetovo smrt, kot na 
izgubo dediščine.« (Machiavelli, 2003, str. 78). Druge izjave pa so le povzete po njegovih 
pogledih ali pa v najboljšem primeru le domneve, kakšna stališča bi najbrž imel 
Machiavelli. Zelo dvomljivo je namreč, da je Machiavelli razmišljal o evtanaziji (vprašanje 
Q5s oz. 19. vprašanje). Omenjeno pokaže, da je tudi v tem testu makiavelizem ideja, ki 
so jo na podlagi Machiavellijevih pisanj razvili drugi, in ne ideja Machiavellijevih pogledov. 
                                        
22 Raziskave so opisali v delu z naslovom Visual Interaction in Relation to Machiavellianism and an 
Unethical Act.  
36 
Vendar je predstavljena, kot je bilo opisano že v teoretičnem delu, kot stališče, ki ga je 
zagovarjal Machiavelli. 
Dokazano je tudi, da se instrumenta za merjenje makiavelizma test Mach IV in kasneje 
razviti Mach V ne skladata, zato naj se jih ne bi smelo uporabljati paralelno (Fehr, 1992, 
str. 109). Vendar jih kljub temu veliko priporoča Mach IV za raziskave (Fehr, 1992, str. 
109). 
Med vsemi članki in knjigami, kjer se omenja standardizirani test makiavelizma, ni nikjer 
zaslediti, čemu so izbrali točkovanje rezultatov na način, opisan zgoraj (točkovanje od 20 
%–100 %, s sredinsko mero 60 %). Ovrednotenje 5-stopenjske Likertove lestvice bi bilo 
bolj smiselno po načinu od 0–100 %, pri čemer bi predstavljala: 1 (sploh se ne strinjam) 
0%, 2 (ne strinjam se) 25%, sredinska mera 3 (neodločen) 50%, 4 (strinjam se) 75% in 
5 (zelo se strinjam) 100% možno izmerjeno makiavelistično stopnjo pri dani trditvi. Po 
tem ovrednotenju (in brez prištevanja števila 10) bi bili zgornji rezultati zelo drugačni: 
vodje v javnem šolskem sistemu RS bi imeli namesto 49,8 % rezultat 37,7 %, vodje v 
Finančni upravi RS pa namesto 48,3 % rezultat 35,4 % (s sredinsko mero 50 %). Pri 
standardiziranem točkovanju, ki pa se uporablja, je najmanjša možna izmera 
makiavelizma 20 %. Če se torej na vsa vprašanja odgovarja povsem nemakiavelistično, bi 
še vedno bila stopnja izmerjenega makiavelizma 20 %. Oziroma če bi se na vsa vprašanja 
odgovorilo z neodločeno, bi še vedno bila izmerjena stopnjo makiavelizma 60 %. Poleg 
nenavadnega načina ovrednotenja odgovorov pa se na koncu rezultat izračuna tako, da se 
povprečju vseh 20 odgovorov na vprašanja prišteje še število 10. Čemu se povprečju 
prišteje število 10, ni nikjer napisano, razlago je možno iskati le v tem, da poveča rezultat 
oz. stopnjo makiavelizma posameznika (možna razlaga bi bila, da je rezultat bolj 
transparenten glede na manjšo iskrenost, pri vprašanjih, kjer se anketirani zavejo svojega 
makiavelizma – pa je to relevantno?). In četudi se za uvrščanje med visoko 
makiavelistične uporablja mera nad 60 %, dajejo višji rezultati povsem drugačno sliko, kot 
če bi posamezniki imeli stopnje makiavelizma pod 50 % (kar bi se dogajalo po zgoraj 
omenjenem ovrednotenju od 0–100). Ne samo da se makiavelizem prikazuje kot nekaj 
drugega, kar je predstavil Machiavelli v svojih delih, s testi makiavelizma (izbran najbolj 
pogost, standardiziran test) se poskuša tudi vsiliti prepričanje, da je med ljudmi prisotnost 
tega vedenja razširjena bolj. kot je v resnici.  
Četudi bi bil test makiavelizma bolj relativen, bi bilo težko govoriti o verodostojnosti 
rezultatov. Po raziskavah o makiavelizmu in neetičnem obnašanju (Bogart, Geis, Levy & 
Zimbardo, 1970) naj bi bili namreč visoko makiavelistični bolj pripravljeni goljufati v 
situacijah, kjer je majhna možnost, da bi jih pri tem ujeli (Bogart, Geis, Levy & Zimbardo 
v: Spielberger & Butcher, 1992, str. 89). V testu makiavelizma nimajo nobene možnosti, 
da bi jih kdo odkril pri goljufanju, kar omogoča, da lahko visoko makiavelistični goljufajo 
pri vprašanjih, da se prikažejo v »boljši luči«, kar jih pa po točkovanju prestavi med nizko 
makiavelistične. Pripravljenost visoko makiavelističnih, da bi goljufali v testu 
makiavelizma, še bolje pokaže raziskava Cooperja in Petersona (1980), ki je podala 
ugotovitve, da so visoko makiavelistični bolj pripravljani goljufati, ko morajo sami opraviti 
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nalogo (in kjer so majhne možnosti, da bi jih odkrili) (Cooper & Peterson v: Spielberger & 
Butcher, 1992, str. 89)23. 
Po izumiteljih instrumenta (Christie & Geis, 1970) naj bi se visoka stopnja makiavelizma 
izražala tudi v pripravljenosti in sposobnosti manipuliranja, kar so potrdili tudi drugi 
avtorji: leta 1992 Fehr, Samson in Paulhus, leta 1996 pa Wilson, Near in Miller 
(Gunnthorsdottir, 2013, str. 3). To bi lahko pomenilo tudi, da visoko makiavelistični 
posamezniki manipulirajo v testu z namenom, da se prikažejo manj makiavelistične. Ob 
preučevani karakterizaciji visoko makiavelističnih bi bilo torej možno predvidevati, da bodo 
zmanipulirali test, da se bodo prikazali kot nizko makiavelistični. Lahko pa se na problem 
iskrenosti gleda drugače, ravno tako s strani Christie, ki je zapisala tudi, da »so visoko 
makiavelistični preprosto bolj odkriti in sprejemajo svoja čustva sovražnosti kot pa nizko 
makiavelistični« (Fehr, 1992, str. 82), kar bi v primeru testa Mach IV spet pomenilo, da so 
nekateri od vprašanih (v našem primeru večina) manj iskreni. Spet naletimo na neskladje 
idej s strani iste preučevalke (enkrat so visoko makiavelistični bolj iskreni, drugič bolj 
pripravljeni manipulirati in goljufati), vendar vseeno nakaže na isti problem: iskrenost 
anketiranih. Malce dvomljivo je namreč, da le 7 % vprašanih meni, da je pametno laskati 
pomembnim ljudem, vsi ostali pa »moralno« zavračajo pritrjevanje dani misli. Z iskrenim 
odgovarjanjem sem namreč prejel kar precej višjo stopnjo makiavelizma s strani večine 
vprašanih (64%), dvomim pa, da bi tako odgovarjal na ista vprašanja, na primer na 
intervjuju za službo. Pri (svetovnem) merjenju makiavelizma prek spleta, ki se ravno tako 
meri z Mach IV lestvico, kjer si vsak posameznik lahko anonimno izmeri stopnjo 
makiavelizma, je povprečje rezultatov med 60 in 70 % (rezultata ni možno natančno 
odčitati, saj je ponazorjen s črtnim grafikonom). Temu primerno je bila tudi zastavljena 
hipoteza, da naj bi imeli vodje obeh primerjanih skupin visoko stopnjo makiavelizma (nad 
60 %). 
Zaradi nizkih rezultatov vodij glede na rezultate raziskav, ki jih opisujejo ostali, sem isto 
anketo ponovil na vzorcu odraslih, ki pa ne opravljajo vodstvenih funkcij, da bi primerjal, 
kakšna razlika v stopnji makiavelizma obstaja med vodji in nevodji v Sloveniji. 
Predpostavljeno je bilo, da bi morala biti izmerjena stopnja višja od stopnje makiavelizma 
pri vodjih. Anketa, ki je bila poslana številnim odraslim osebam in objavljena na več 
forumih, je potekala od 18. 3. 2015 do 22. 4. 2015. V vzorec sem vzel stare od 23–86 let, 
študente, zaposlene (tako v javnem kot zasebnem sektorju), upokojene, brezposelne, z 
izobrazbo od srednje šole oz. gimnazije pa do doktorata. Uporabil sem vseh 57, katerih 
povprečna stopnja makiavelizma je znašala 56,6 %. Izmerjena stopnja je torej večja od 
vodij in se razlikuje za kar 7,4 odstotne točke. Še vedno so v povprečju anketirani odrasli 
nizko makiavelistični, se pa bolj približujejo sredinski meri 60 % in svetovnem beleženju 
makiavelizma prek spleta (nad 60 %). Vzroke za nižje rezultate pri vodjih v javnem 
sektorju Republike Slovenije je možno iskati tudi pri ustreznih izobraževanjih in 
usposabljanjih za vodenje ljudi pri delu. Izpostavljanje problema glede ustreznosti vodij in 
                                        
23 Nizko makiavelistični posamezniki pa so po rezultatih iste raziskave bolj pripravljeni goljufati, 
kadar tekmujejo z drugo osebo, predvidoma zato, ker se čustveno vpletejo v medosebno situacijo. 
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načina vplivanja na ljudi je bolj pogosto, kot je bilo včasih, in temu primerno je tudi 
posvečanje večje pozornosti na pripravo vodij za svoje delo. Pri tem pa je potrebno 
omeniti, da je 81 % vprašanih nevodij zasedalo starostno skupino do 30 let. Glede na 
predpostavko (ki pa se v raziskavi z vodji ni izkazala za pravilno), da je makiavelizem večji 
pri mladih in s starostjo pada, je možno tudi v tem iskati razloge za večjo izmerjeno 
stopnjo. Slednje pa ublaži 63% stopnja ženskega spola v vzorcu, ki je po vseh raziskavah 
manj makiavelističen od moškega. 
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5 ZAKLJUČEK 
Pri preučevanju, koliko so metode vladanja, ki jih je Niccoló Machiavelli opisal v svojih 
delih, uporabljene tudi danes (pri vodjih), je bil glavni namen raziskave dokazati, da so 
Machiavellijeve ideje kljub neodobravanju, ki jih spremlja, žive tudi danes. Med 
izdelovanjem diplomskega dela pa se je začel problem makiavelizma kazati v drugačni 
luči. Bolj ko se je pisanje diplomskega dela bližalo koncu, več pomanjkljivosti je bilo 
opaziti pri makiavelizmu kot razviti družbeni strategiji. 
Že v sami literaturi o Machiavelliju in makiavelizmu je zaznati veliko napak – iz konteksta 
vzetih stavkov, združevanje Machiavellijevih stavkov z namenom pridobivanja drugačnega 
pomena, ponesrečenih prevodov, ki dajejo stavkom drug pomen, ali kar trditve v imenu 
Machiavellija, ki jih sam ni nikoli izrekel. Ob pozornem branju je napake zaslediti že v 
slovenskih izdajah Machiavellijevih del, kjer naši avtorji sicer poskušajo »omiliti« 
Machiavellijeve sodbe in za boljše razumevanje opišejo fenomenologijo oblasti, kamor tudi 
uvrstijo Machiavellija in njegove ideje. Presenetljivo je bilo že zgoraj opisano spreminjanje 
Machiavellijevih stavkov, v Politiki in morali, kjer jezikoslovec in literarni zgodovinar Atilij 
Rakar povzame XVIII. poglavje v Vladarju z mislijo, da je Machiavelliju važen le srečen 
izid zadeve. Potem se loti opravičevanja teh »strašnih« maksim. V resnici pa je stavek 
vzet le iz konteksta, kjer Machiavelli zapiše, da preprosto ljudstvo zmeraj ujameš na tisto, 
kar se zdi, in na srečen izid zadeve. (Kaj si je Machiavelli mislil o plitkem razmišljanju 
ljudstva, lahko razberemo že iz naslednjega stavka, ki ga Machiavelli načenja s tem, da so 
na svetu sami prostaki.) 
Rakar tudi zapiše, da je francoski kralj, katerega dejanja so nekateri povezovali z 
Machiavellijevimi idejami, izvedel šentjernejsko noč (pokol francoskih protestantov), ki je 
bila Machiavellijevim nasprotnikom v tistem času tako živo pred očmi. Najbrž je imel v 
mislih francoskega kralja Henrika II., ki pa je umrl 13 let, preden se je šentjernejska noč 
tudi zgodila. Izvedena je bila s strani njegove takrat že ovdovele žene, »makiavelistično« 
dejanje torej ni imelo nič opraviti s francoskim kraljem, ki je vladal na »italijanski način« 
(po Machiavellijevih idejah). In še majhno napako je mogoče zaslediti v Škamperletovih 
opombah k Vladarju, kjer opisuje znano Machiavellijevo pismo, kjer prijatelju omenja, da 
piše Vladarja. Škamperle zapiše, da je pismo datirano s 13. decembrom 1513, čeprav je v 
vsej tuji literaturi naveden datum 10. december. Čeprav zadnji dve napaki nista ključnega 
pomena, se vseeno pokaže površnost in s tem netočnost podatkov v naših prevodih 
Machiavellija, zaradi česar lahko prihaja tudi do izkrivljanja njegovih idej (kot v stavku 
»važen je le srečen izid zadeve«). Zanimivo bi bilo tudi raziskovati, kako točni so sami 
prevodi, znan je namreč že ponesrečen prevod italijanske fraze accusata/scusata, kot cilj 
posvečuje sredstvo (ki je tudi najpogosteje citiran stavek Machiavellija). Ob podrobnem 
primerjanju tudi pomen angleškega prevoda Vladarja s slovenskim ni vedno enak. 
Tudi če pustimo napačno tolmačene ideje ob strani, je makiavelizem ideja, ki se jo 
pripisuje Machiavelliju, četudi ni imel nič z njenim nastankom. Naslovljenemu vladarju je 
le opisal, na kakšen način deluje človeška narava, kako se je v preteklosti ljudstvo 
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odzivalo na ravnanje vodij in kako je na podlagi preučevanja zgodovine najbolje ravnati, 
če se želiš povzpeti in obdržati na oblasti. Glede na surovo resnico človeške narave 
svetuje Machiavelli vodji, da se ji mora le-ta približati, če ne želi propasti. Ljudje sodijo le 
po videzu, važno jim je le lastno zadovoljstvo in se ne menijo dosti za neetična ravnanja, 
ki ne zadevajo njih. Težko bi rekli, da je danes glede tega kaj drugače. Machiavelli je bil le 
navdušen opazovalec človeške narave, brezpogojen realist, ki je zavračal idealizirane 
predstave o vladanju in opozarjal na stvarnost. 
Makiavelizem je zato tako napačno enačiti z Machiavellijem in njegovimi pogledi na 
vodenje. Makiavelizem je nastal po smrti Niccola Machiavellija, v drugem časovnem okviru 
(Machiavelli danes najbrž ne bi predlagal istih metod vladanja kot v nemirnem srednjem 
veku), na podlagi izkrivljenih dognanj njegovega realističnega obravnavanja problematike 
in njegovih teoretskih preučevanj zgodovine ter podajanja mnenj glede situacij, ki so se 
zgodile pred več kot 500 leti. Po večkrat prebranem delu Vladar, na podlagi katerega se je 
kasneje razvil makiavelizem, je težko potegniti veliko paralel med slednjima. 
Vsekakor je treba njegovo delo jemati tudi v duhu časa in kraja, v katerem je nastalo. 
Nemirni srednji vek je Italijo zaznamoval z nenehnimi političnimi boji za prevlado in ravno 
tako tujimi vdori v italijanska mesta. Za dosego večje blaginje države v tistih časih ni videl 
druge možnosti, kot da loči politiko od morale. Iskal je najmanjše nujno zlo, s katerim bi 
povečal dobro in ne obratno. Zato so tako napačne sodbe, ki odrekajo Machiavelliju 
razločevanje med dobrim in zlim ali mu pripisujejo pomanjkanje moralne senzibilnosti. 
Vseh pomanjkljivosti se je namreč zelo dobro zavedal. Podobnosti je možno iskati v citatu 
Winstona Churchilla, ki je izjavil, da demokracija ni najboljši sistem, vendar da sam 
boljšega ne pozna. Machiavelli je iskal način, kako državljanom čim manj škoditi z 
utrditvijo oblasti in vodjo na čelu, za katerega je avtor že od samega začetka 
predpostavljal, da je dober človek, z dobrimi nameni. Takemu vodji, ki na oblasti ne bi 
iskal zadovoljevanja svojih potreb ampak blaginjo vseh vodenih, so tudi namenjeni vsi 
njegovi spisi. 
Lahko bi se reklo, da je bil Machiavelli idealističen iskalec resnice. Za iskanje resnice je bil 
pripravljen žrtvovati vse. Slutil je, da bodo njegove ideje naletele na neodobravanje in jih 
ne bodo razumeli v njegovem času, in še danes niso dobro sprejete. Kakršnokoli je 
posamezno mnenje o Machiavelliju, od njega bi se lahko naučili iskati dobro v slabem. 
Namesto obsojanja bi se lahko v njegovih zapisih osredotočali na dobre stvari, tako kot je 
tudi sam storil pri opisovanju mnogih dogodkov. 
Tudi lekcije, ki jim primanjkuje moralnosti, so velika zapuščina, ki nam lahko pomagajo 
spoznati in odkriti podobna ravnanja v našem času ter razumeti posamezna ravnanja v 
zgodovini. To, da so Machiavellijevega Vladarja prepovedali že v njegovem času, ni 
obvarovalo človeštva pred zlom, ki se je v neizmernih razsežnostih razbohotilo v prvi in 
drugi svetovni vojni. Zatiskanje oči pred krvoločno človeško naravo ni obvarovalo 
prihodnosti zločinov, ki so pretresli zgodovino. Zato je še posebej pomembno zgodovinska 
dejanja preučevati in iskati načine, da se ne bi ponovila. Ravnanja vodij pred 500 leti pa ni 
nihče opisal bolje kot Machiavelli. Zato ni cilj Machiavellijevih zapisov posnemati, ampak 
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razumeti. Ali, če simbolično zaključim s stavkom iz Vladarja, imamo tri vrste pameti: prva 
razume vse sama, druga dojame, kar razume kdo drug, tretja pa ne razume ne sebe ne 
drugih – prva je izvrstna, druga dobra, tretja odveč. 
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PRILOGE 




 Moški  
 
V katero starostno skupino spadate? 
 
  do 30 let 
  31 - 40 let 
  41 – 50 let 
  51- 60 let  
  61 let ali več 
 
Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?  
 
 manj kot 4-letna srednja šola  
 4-letna srednja šola ali gimnazija  
 višješolski program ali višješolski strokovni program 
 visokošolski strokovni program ali univerzitetni program (1. bolonjska stopnja)  
 univerzitetni program ali magisterij stroke (2. bolonjska stopnja) 
 magisterij znanosti  
 doktorat znanosti 
 Zaposlitev 
 
  državna uprava 
  širši javni sektor (npr. javni šolski sistem) 
 
Prosimo, na lestvici od 1 do 5 označite, koliko se strinjate z naslednjimi trditvami (1 – sploh se ne strinjam; 5 – popolnoma se 
strinjam) 
 
 Sploh se ne 
strinjam 
Ne strinjam se Delno se ne 
strinjam 
Neodločen Delno se 
strinjam 
Strinjam se Popolnoma se 
strinjam 
Nikoli nikomur ne povej 
pravega razloga za svoje 
dejanje, razen če ti koristi 
povedati. 
       
Najboljši način, da ravnaš z 
ljudmi, je, da jim poveš to, kar 
hočejo slišati. 
       
Nekdo lahko ukrepa šele, ko 
je prepričan, da je moralno 
pravilno. 
       
Večina ljudi je v osnovi 
dobrih in prijaznih.        
Najvarneje je domnevati, da 
imajo vsi ljudje v sebi 
nagnenje k zlobi, ki  ob 
priložnosti pride na plano. 
       
Iskrenost je vedno najboljše 
ravnanje.        
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Ni opravičila za laganje 
nekomu drugemu.        
Splošno gledano ljudje ne 
bodo garali, če v to niso 
prisiljeni. 
       
Konec koncev je bolje, da si 
skromen in pošten, kot da si 
pomemben in nepošten. 
       
Ko nekoga prosiš, da nekaj 
naredi zate (za uslugo), je 
najbolje, da mu poveš prave 
razloge za svojo željo, kot pa 
da bi mu podal razloge, ki bi 
bili bolj tehtni.  
       
Večina ljudi, ki napreduje v 
svetu, živi nepokvarjena in 
moralna življenja. 
       
Vsakdo, ki popolnoma zaupa 
komurkoli drugemu, prosi za 
težave. 
       
Največja razlika med 
kriminalci in ostalimi ljudmi 
je, da so kriminalci dovolj 
neumni, da se pustijo ujeti. 
       
Večina ljudi je pogumnih.        
Pametno je laskati 
pomembnim ljudem.        
Možno je biti dober v vseh 
pogledih.        
Ameriški poslovnež P. T. 
Barnum ni imel prav, ko je 
dejal, da se vsako minuto rodi 
nov bedak. 
       
Težko je napredovati brez 
uporabe bližnjic tu in tam.        
Ljudje, ki trpijo za 
neozdravljivimi boleznimi, bi 
morali imeti na razpolago 
možnost, da bi se lahko brez 
bolečin usmrtili. 
       
Večina ljudi lažje pozabi na 
izgubo staršev kot na izgubo 
imetja. 
       
